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Program Norveškega finančnega mehanizma v Sloveniji deluje od leta 2004, ko je bila 
izvedena prva perspektiva Programa Norveškega finančnega mehanizma (2004–2009), ki 
je združevala medorganizacijsko in mednarodno sodelovanje. V obdobju 2009–2014 se je 
izvedla druga perspektiva, v sklopu katere je bilo izvedenih 26 projektov s področja 
neenakosti pri varovanju zdravja, preprečevanju in zmanjševanju bolezni, povezanih z 
življenjskim slogom, izboljšanjem duševnega zdravja in zvišanjem enakosti med spoloma 
ter dela in zasebnega življenja. Javna uprava je pri izvajanju projektov sodelovala z javnimi 
zavodi in nevladnimi organizacijami, kjer se postopki dela razlikujejo z vidika 
administrativnih postopkov, hierarhije, načina rabe tehnologije itd. 
V magistrskem delu želim raziskati, kako je potekalo partnersko sodelovanje znotraj 
Programa Norveškega finančnega mehanizma 2009–2014, ter ugotoviti, s kakšnimi izzivi 
so se soočali, kako je na vsakdanje delo vplivala dislociranost, poleg tega želim ugotoviti, 
katere prednosti prinaša medorganizacijsko in mednarodno partnersko sodelovanje ter 
kaj so pomanjkljivosti delovanja. Poleg deduktivne metode in metode deskripcije bom za 
namene raziskave sestavila še vprašalnik, ki ga bom analizirala s pomočjo metode SNA, ter 
grafično ponazorila vezi med partnerji.  




THE ISSUE OF THE PARTNERSHIP WITHIN THE PROGRAM OF 
NORWEGIAN FINANCIAL MECHANISM 
Program of the Norwegian Financial Mechanism was established in Slovenia in 2004, 
when the first perspective was implemented (2004-2009). Within the Program NFM there 
was combined inter-organizational and international partnership cooperation. In the 
period from 2009 to 2014, when the second perspective was implemented, 26 projects 
were financed in the field of inequalities of health promotion, prevention and reduction 
of lifestyle-related diseases, improvement of mental health and raising gender equality, 
work and private life. Public sector cooperated with public institutions and non-
governmental organizations, where work procedures differ from the point of view of 
public sector administrative procedures, hierarchy, method of use of technology and 
bureaucracy. 
With my master’s thesis I would like to explore how the partnership within the Program 
of the Norwegian Financial Mechanism 2009-2014 took place, and to find out what where 
the challenges that they faced in the way that everyday work was influenced by 
dislocation and in addition I would like to find out what advantages brings inter-
organizational and international partnerships collaboration and what are the 
disadvantages of it. I will use deductive method as well as description method, also I will 
compile a questionnaire for my own research, which I will then analyze using the SNA 
method and graphically illustrate the links between partners. 
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Živimo v času tehnološkega napredka in razvoja, ki mu je treba slediti, če želimo dosegati 
učinkovitost in pozitivne rezultate pri delu. Slovenija se kot članica Evropske unije vse 
pogosteje in uspešneje povezuje s partnerji izven države. Ključnega pomena tako postaja 
partnersko sodelovanje. Od kakovosti ravno teh odnosov sta odvisni uspešnost in 
kakovost projektov, ki se opravljajo. Nova oblika delovanja v javni upravi postajajo 
partnerstva, ki poleg tipične strukture delovnih teles vpeljujejo skupnost, ki ne deluje po 
njihovih načelih – nevladne organizacije, javni zavodi, zasebna podjetja; s seboj prinaša 
tudi spremembe.  
Nezadovoljivi rezultati projektnega dela se pogosto pripisujejo pomanjkanju sodelovanja 
med deležniki, zato se veliko časa usmerja v razumevanje organizacijske strukture, manj 
pa v razumevanje, kako na posameznika vplivajo socialno-psihološki dejavniki.  
Program Norveški finančni mehanizem združuje mednarodno in medresorsko sodelovanje 
z namenom izboljšanja gospodarskega stanja skozi različna področja. Kraljevina Norveška 
(v nadaljevanju Norveška) kot donatorka finančnih sredstev sodeluje kot partner (npr. 
Norveški inštitut za javno zdravje – NIPH) pri projektih, ki se izvajajo v Sloveniji na različnih 
področjih. Znotraj programa se delo opravlja prek projektov, pri katerih sodelujejo javna 
uprava, nevladne organizacije in javni zavodi. Zaradi medresorskega in mednarodnega 
sodelovanja se deležniki srečujejo z izzivom partnerskega sodelovanja, od katerega je 
odvisen končni rezultat dela skupnih projektov. Ker je delo zasnovano tako, da so 
partnerji dislocirani, omejeni s hierarhijo in birokracijo, želim raziskati, kakšne so 
prednosti in pomanjkljivosti pri njihovem sodelovanju ter kako jih izboljšati. Pri tovrstnem 
sodelovanju je ključnega pomena vzpostavitev dobrih partnerskih odnosov. Tudi eden 
izmed ciljev Programa Norveškega finančnega mehanizma 2009–2014 (v nadaljevanju 
Program NFM) je krepitev partnerskih odnosov in bilateralno sodelovanje, zaradi česar je 
veliko poudarka ravno na tem, da bi se obstoječa partnerstva ohranila in okrepila ter 
sklenila nova. 
Na podlagi poročil, ki so bila opravljena za evalvacijo stanja Programa NFM, je bilo 
ugotovljeno, da so rezultati dela zadovoljivi, a je še kar nekaj možnosti za izboljšave. Leta 
2014 se je na 2. seji nadzornega odbora finančnega mehanizma EGP (Evropski gospodarski 
prostor) in Programa NFM predlagalo, da bi se izboljšalo sodelovanje med resorji (SVRK, 
2014).  
Namen magistrskega dela je predstaviti, kako poteka partnersko sodelovanje znotraj 
Programa NFM. Partnersko sodelovanje in njihove odnose želim raziskati in ugotoviti, s 
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kakšnimi izzivi so se in se še vedno soočajo. Predvsem me zanima, kako na partnersko 
sodelovanje vplivajo dejavniki, kot so dislociranost, osebni interesi, motivacija in delovne 
izkušnje. 
Cilj magistrskega dela je raziskati partnerski odnos znotraj Programa NFM, ugotoviti, 
katere prednosti prinaša tovrstno sodelovanje, poiskati pomanjkljivosti delovanja in 
predlagati možnosti za izboljšave. 
V magistrskem delu bom obravnavala tri hipoteze, in sicer: 
 Hipoteza 1: Partnersko sodelovanje znotraj Programa NFM v Sloveniji ni dovolj 
dobro razvito, zaradi česar prihaja do prenosa nepopolnih informacij, kar povzroča 
zamude pri delu in izplačevanju. Zaradi dislociranosti deležnikov komunikacija 
pogosto poteka le po e-pošti in telefonu, zaradi česar se lahko zgodi, da se 
informacije ne podajo pravočasno. 
 Hipoteza 2: Partnersko sodelovanje se je bolj okrepilo med deležniki, ki so že v 
preteklosti sodelovali, kot pa med tistimi, ki so se skozi Program NFM 2009–2014 
srečali prvič. 
 Hipoteza 3: Program NFM v Estoniji deluje bolje kot v Sloveniji, saj so v istem 
časovnem obdobju izpeljali več projektov z manj zamudami kot pri nas. 
Metodologija: 
 v magistrskem delu bom uporabila metodo SNA (social network analysis), s katero 
bom analizirala dobljene rezultate lastne raziskave (sodelujočim bom poslala 
vprašalnik). Z analizo bom prikazala, kakšni so odnosi med deležniki; 
 s pomočjo deduktivne metode bom proučila zakonodajo in pravne vire, ki 
omogočajo delovanje Programa NFM; 
 s pomočjo kompilacije bom povzela spoznanja in ugotovitve iz tujih virov in 
literature; 
 z metodo deskripcije bom opisala delovanje Programa NFM. 
Pričakovani rezultati in prispevek raziskovanja 
Pričakovani rezultati in prispevek raziskovanja so, da bom z raziskavo pripomogla k 
izboljšanju partnerskega sodelovanja pri medresorskem in mednarodnem sodelovanju. 
Prav tako bom ocenila trenutno stanje Programa NFM in podala predloge za izboljšave. 
Magistrsko delo bo uporabno predvsem za Program NFM in podobne programe, kjer se 
soočajo s tovrstnim delom in bodo lahko moje delo uporabili kot podlago za reševanje 
morebitnih problemov. Prav tako bo služilo kot pokazatelj primerov dobre in slabe prakse. 
13 
V uvodnem delu bom predstavila obravnavano temo in določila namen in cilj raziskovanja 
znotraj magistrskega dela. Podala bom hipoteze, ki jih bom s pomočjo predlagane 
metodologije potrdila oz. ovrgla. V uvodnem delu bom napisala, kaj je pričakovani 
rezultat ter prispevek raziskovanja k stroki in znanosti. V drugem poglavju bom 
predstavila osnove partnerskega sodelovanja na primeru podobnih raziskav. V naslednjih 
dveh poglavjih bom predstavila Program Norveškega finančnega mehanizma 2009–2014, 
njegovo delovanje in pravno podlago. V petem poglavju bom primerjala sistem delovanja 
Programa NFM v Sloveniji z izvedbo Programa NFM v Estoniji v istem časovnem obdobju. 
V šestem poglavju bom predstavila lastno raziskavo, rezultate, hipoteze in predloge za 
izboljšave, v sedmem poglavju prispevek k stroki, v osmem poglavju pa bom podala 
zaključek. V devetem poglavju bo pregled virov in literature. V desetem poglavju je 
priložen vprašalnik, ki sem ga poslala izvajalcem projektov.  
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2 PARTNERSTVO KOT PROCES PRI DELU 
Vzpostavitev partnerskega sodelovanja ne temelji zgolj na vzajemnih koristih, zaupanju 
(kar so osnovne značilnosti mrežnega sodelovanja), temveč tudi na socialnem 
usklajevanju, kjer se vključujejo delo, hierarhija in trg. Na partnersko sodelovanje in 
medsebojne odnose tako vplivata oblika organizacije in način dela z ljudmi. Študija, ki je 
bila izvedena v Veliki Britaniji glede urbane regeneracije partnerstva, je pokazala, da se 
znotraj partnerskega sodelovanja kažeta tako tržna kot hierarhična ureditev, kar vpliva na 
partnerske odnose. Skozi celoten cikel (od začetka skupnega sodelovanja do konca) se 
zaradi tega pojavljajo različni načini upravljanja, ki v vsaki fazi prevzamejo drugačen 
pomen, ki se spreminja glede na čas in način izvajanja ter same specifičnosti skupnih 
nalog med partnerji. Za razvoj učinkovitega partnerstva je treba pripraviti strategijo, ki 
predstavlja kombinacijo različnih načinov delovanja. Namreč, partnersko sodelovanje je 
razmerje v moči, kjer se dinamika partnerskega sodelovanja spreminja skozi faze; v eni 
fazi lahko partnerji sodelujejo skupaj, spet v drugi tekmujejo med seboj. Pomemben 
dejavnik, ki privede do partnerskega sodelovanja, je tako lahko tudi pomanjkanje virov. 
Vse bolj se razvija multiorganizacijsko partnerstvo, ki upravlja delovanje javnih 
programov. Takšna partnerstva navadno povezujejo poslovno skupnost ter nevladne 
organizacije in državne organe. Partnerstva, ki povezujejo delo več različnih organizacij, 
predstavljajo skupek konkurenčnih trgov in birokratske hierarhije. Študije so pokazale, da 
se izziv, ki ga predstavlja partnersko sodelovanje, kaže v socialnem usklajevanju in 
vodenju. Ključni izziv za vzpostavitev dobrih partnerskih odnosov se kaže tudi v interakciji 
različnih načinov upravljanja, ki lahko skozi faze sodelovanja ustvarijo tudi konkurenco. 
Tovrstno partnersko sodelovanje se odvija v različnih fazah (Lowndes & Skelcher, 1998, 
str. 320): 
 predpartnersko sodelovanje: značilen je mrežni način upravljanja, ki temelji 
predvsem na neformalnih odnosih, občutku zaupanja in doseganja istih ciljev; 
 ustvarjanje partnerstva: pokaže se hierarhija, ki temelji na obstoječem statusu 
dane avtoritete. Pokažejo se tudi prve razlike med deležniki in v načinu 
formalizacije postopkov; 
 skupno sodelovanje: opredeljeno je glede na trg, znotraj katerega je vzpostavljeno 
partnersko sodelovanje. Na to vplivajo mehanizmi razpisov/pogodb, ki imajo 
navadno nizko stopnjo sodelovanja med vsemi deležniki; 
 zaključek partnerskega sodelovanja: značilna je ponovna vzpostavitev mrežnega 
načina upravljanja, saj se s tem doseže zavezanost organizacij, da bi še naprej 
sodelovale znotraj skupnosti in bi se lahko zaposlovali novi kadri. 
Divjak, Peharda in Begičević (2010) so raziskovali na primeru Programa Eureka motiviranje 
čezmejnega sodelovanja med industrijo in raziskovalnimi institucijami na področju 
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tehnologije in razvoja. Izvedeni projekti so bili predlagani s strani neodvisnih partnerjev, ki 
so partnersko sodelovali z najmanj dvema državama. Analizo partnerskih odnosov so 
avtorji izvedli s pomočjo metode SNA, s katero so poskušali raziskati vključenost držav in 
njihove sposobnosti mreženja in karakteristike partnerjev v projektih. Zanimalo jih je, 
kako dobro so razvite države, ki so sodelovale pri projektih, ter katere prednosti so imele 
države, ki so projekte vodile. Raziskovali so tudi, ali je na partnersko sodelovanje vplivala 
geografska lega držav in ali so bilateralni projekti uspešnejši kot multilateralni projekti. 
Program Eureka je začel delovati leta 1985; do leta 2010 je bilo vključenih 40 držav, ki so 
bile večinoma evropske države (sodelovala je tudi Južna Koreja). Avtorji študije so 
raziskovali partnerske odnose med sedmimi državami iz osrednje Evrope ter jugovzhodne 
Evrope (Avstrija, Hrvaška, Češka, Madžarska, Slovaška in Slovenija), vključenih je bilo 131 
različnih projektov, merili so stopnjo središčnosti, povezanosti in dostopnosti med 
projektnimi partnerji. Med najbolj uspešnimi državami je bila Slovenija, ki je poleg 
prednosti z geografsko lego uspela z ostalimi državami vzpostaviti tudi neformalne vezi s 
komunikacijo in vzpostavljanjem prijateljstev med partnerji. Poleg tega je Slovenija 
izkoristila priložnosti za širjenje partnerstev prek novih in inovativnih projektov in idej. Z 
analizo SNA so avtorji raziskave merili povezanost med državami in dokazali, da države, ki 
ležijo na isti geografski legi, sodelujejo bolje kot z državami, ki so geografsko oddaljene. 
Prav tako so uspeli dokazati, da sam razvoj države ne vpliva na uspešnost projektov. 
Projekti so bolj uspešni, ko so vzpostavljena bilateralna partnerstva, saj je veliko poudarka 
na mreženju (Divjak idr., 2010, str. 163–172). Partnerska sodelovanja naj bi bolje delovala 
in projekti so bolj učinkoviti, če se lahko znotraj projektov deležniki identificirajo tudi prek 
skupne kulture, bližine in z vzpostavljanjem partnerskih odnosov na podlagi mreženja 
skozi prijateljske vezi. Torej spoznavanje na osebni ravni je tudi v poslovnem svetu lahko 
prednost. Bolj kot so si partnerji blizu, imajo več skupnih točk (na podlagi podobne 
kulture, tradicije …), večje so medsebojna povezanost, motivacija in želja po doseganju 
skupnih ciljev.  
Medorganizacijsko sodelovanje se vse bolj razvija tudi v javnem sektorju, kjer je zaznati, 
da se partnersko sodelovanje izboljšuje in napreduje. Partnerstva nastajajo tako v javnem 
kot zasebnem sektorju, prav tako pa tudi v kombinaciji javno-zasebnih partnerstev. 
Postajajo bolj prilagodljiva oblika dela, saj so se organizacije naučile reševati negotovosti, 
ki nastanejo z medorganizacijskim sodelovanjem. Ena izmed teh negotovosti, ki se 
običajno pokaže, je predvsem vprašanje, kako preprečiti uhajanje prekomernih informacij 
in znanja, včasih pa tudi delovne sile. Sydow, Müller-Seitz in Provan (2013) v študiji glede 
uravnavanja nevednosti in zavezništev ter mreženja zato predlagajo iskanje novih 
partnerstev na podlagi treh različnih možnosti: 
1. izbrati partnersko organizacijo, ki se dojema kot »prijatelja«: to prijateljstvo 
temelji na predhodnem poznanstvu, »všečnosti« in zaupanju. Tovrstna partnerstva 
se lahko okrepijo in postanejo močni zavezniki. Partnersko sodelovanje z 
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organizacijo, s katero smo sodelovali že v preteklosti, je pogosto logična izbira 
zaradi prednosti, kot je utečena komunikacija, delo je zaradi poznanstva bolj 
učinkovito. Vendar se tudi kažejo določene slabosti, ena izmed teh je tudi ta, da je 
možnost učenja novih stvari oz. načinov dela omejena, saj je način partnerskega 
sodelovanja ustaljen in je zaradi tega težje doseči inovacije na področju 
vsakdanjega dela. Prednost novih, »svežih« partnerstev se kaže ravno v tem, da 
imajo svoje pristope in rabe tehnologije, zaradi česar je iskanje novih partnerjev v 
neznanih ali manj znanih organizacijah tudi primerno in včasih celo zaželeno; 
2. izbrati partnersko organizacijo, ki se dojema kot »znanca«: takšna organizacija 
nam je znana, vendar pomembnejših stikov ni bilo, zaradi česar tudi ni prav 
velikega zaupanja. Vendar pa tudi ni utečenih razmerij, zato je več možnosti za 
novo znanje; 
3. izbirati popolnoma neznanega partnerja: torej predhodne interakcije ni bilo, 
zaradi česar zaupanje ni vzpostavljeno. Partnersko sodelovanje z neznano 
organizacijo je zato (vsaj v začetnih fazah) negotovo. Prednost tovrstnega 
sodelovanja se kaže v možnostih novih in drugačnih uporab metod in tehnologije 
pri delu. Prinašajo povsem svež in običajno drugačen pristop k vsakodnevnim 
nalogam.  
Dejavnik, ki ima veliko težo pri izbiri partnerske organizacije, so ravno posledice naše 
izbire – v kolikšni meri bo zaupanje raslo in kako preprečiti uhajanje informacij (Eden, 
2007). Pri iskanju tako imenovanih zavezništev je ravno zato ključnega pomena, da se vsi 
deležniki lahko poistovetijo s ciljem projekta, da verjamejo, da delajo za dobro le-tega ter 
so tako tudi motivirani ne samo za doseganje ciljev, temveč tudi za partnersko 
sodelovanje. Partnersko sodelovanje lahko pomembno vpliva na zvišanje učinkovitosti 
obstoječih virov, pri čemer se lahko zmanjšata podvajanje dela in poraba stroškov. 
Dodana vrednost se kaže v združevanju komplementarnih storitev in v spodbujanju 
inovativnosti. Prav tako partnersko sodelovanje pomembno vpliva na doprinos dodatnih 
virov (znanje, finančni ali materialni viri, uporaba zasebnega partnerstva kot pomoč pri 
razvoju ter premagovanju ovir v javnem sektorju). Na (po)rast partnerstev tako vpliva tudi 
problematika, s katero se sooča javna uprava – nekatere izzive lahko odpravijo le s 
pomočjo združevanja sredstev različnih ponudnikov in interesnih skupin. Hierarhijo in 
birokracijo javne uprave se lahko s pomočjo partnerskega sodelovanja preoblikuje z 
bočno, diagonalno in navpično urejenimi odnosi z organi, ki delujejo na različnih stopnjah, 
ter politiko, ki se pojavi pri tem. Teorija sodelovanja predstavlja dobiček in povečanje 
programa s pomočjo sorabe virov, tveganja, nagrajevanja in dajanja prednosti 
sodelovanju pred konkurenčnostjo. Partnersko sodelovanje pri tem predstavlja dodatno 
korist organizacijam, ki delujejo skupaj in solidarno (Lowndes & Skelcher, 1998, str. 212). 
Skupno sodelovanje predstavlja za organizacije priložnosti za izboljšanje ciljev in 
ustvarjanje novih priložnosti za delo. Zelo pomembno je, da se partnersko sodelovanje 
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dojema kot prednost, ki lahko doprinese organizaciji ogromno koristi z zavedanjem, da 
nekatere koristi niti niso tako dobre ali pa se sploh ne izrazijo v začetku partnerskega 
sodelovanja (Lowndes & Skelcher, 1998). 
Potencial delavca v neki organizaciji se nanaša na njegovo znanje, poznanstva in stike, na 
podlagi česar se organizacija odloči, katero delovno mesto je za vsakega posameznika 
ustrezno, kar bi se moralo upoštevati tudi pri partnerskem sodelovanju. Torej izbrati 
prave profile ljudi, ki bodo lahko zastopali lastno organizacijo (Sovilj & Vasković, 2014, 
str. 5). 
Partnerstva znotraj mednarodnih projektov so veliko bolj občutljiva in ranljiva, ker prvo 
spoznavanje in povezovanje sloni tudi na jezikovnih in kulturnih razlikah. Poleg 
strokovnega znanja je treba imeti tudi občutek za tovrstne razlike, se tudi zavedati, da ima 
vsaka država, regija in okolica svoje navade, kulturo in tradicijo, ki ji sledi (Žegarac & 
Spencer-Oatey, 2013, str. 434). Začetne faze razvoja partnerskega sodelovanja so zato 
pogosto ključnega pomena, saj določijo nadaljnje odnose. V praksi se javno-zasebne 
interakcije med državnimi inštitucijami in različnimi (poslovnimi) organizacijami dosežejo 
v več fazah procesa načrtovanja (Lenferink, Tillema & Arts, 2013). Projektni timi, znotraj 
katerih so vsi člani sposobni in kompetentni za premagovanje izzivov pri partnerskem 
sodelovanju, se pogosto imenujejo tudi »visoko zmogljive ekipe« (HPT – High performing 
teams). Za sestavo tovrstnega tima je treba uporabiti več različnih metodologij, ki slonijo 
tako na teoriji mreženja kot tudi na teoriji »delo-ki-ga-je-treba-opraviti« v namene višje 
oz. visoke učinkovitosti (Solis, Sinfield & Abraham, 2013).  
Študija, ki je proučevala strukturo odnosov znotraj mreže HAN (Healthy Aging Research 
Network) (ukvarjajo se s problematiko kroničnih bolezni, ki jih rešujejo s pomočjo 
skupinskih mrež), je v času trajanja mentorstev in sodelovanja med člani dobljene 
rezultate analizirala s pomočjo analize socialnih omrežij (SNA). Proučevali so skupino 97 
članov in partnerjev, ki so na podano raziskavo odgovarjali prek spleta. Raziskava se je 
nanašala na mentorstvo znotraj mreže v obdobju enega leta (merili so različne aktivnosti, 
kot so objavljeni članki, dela v nastajanju, vloge za donacije, orodja, raziskovalni projekti 
in članki). Rezultati so med drugim pokazali, da so bili anketiranci zavzeti za vsaj eno od 
oblik sodelovanja, kar je bil predvsem rezultat skupne mreže – HAN. Rezultati so pokazali, 
da je bila ta mreža aktivna skupnost, ki je združila raziskovalce in udeležence, da so skupaj 
sodelovali pri oblikovanju programa in politik. Rezultat tako dobrega in pozitivnega 
sodelovanja pa je moč pripisati tudi temu, da je mreža HAN izpolnjevala pet pogojev za 
uspešno skupno sodelovanje: skupni cilji, skupne meritve, medsebojna krepitev 
dejavnosti, tekoč pretok komuniciranja in temeljna podpora, ki jo je omogočil 
koordinativni center, ki je vodil, organiziral, upravljal in usklajeval aktivnosti za mrežo, kar 
se je izkazalo za zelo dobro izvedbo, saj so s svojim načinom delovanja omogočili večjo 
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usklajenost, medresorsko učenje med mnogimi organizacijami, uspešno so vključili 
podjetja in javno upravo – kot zelo pomembne partnerje. Poleg tega so uspeli aktivno 
uskladiti ukrepe in izmenjavo izkušenj (Petrescu-Prahova idr., 2015). Primer mreže HAN 
kaže, da lahko razvejanost partnerskega sodelovanja tako znotraj organizacije kot zunaj 
nje povsem dobro funkcionira in deluje, vendar pa mora biti sistem že v osnovi dobro 
postavljen in delovati kot podpora ne samo projektom, temveč predvsem ljudem, ki se 
znajdejo znotraj takega sistema. Eden izmed načinov, kako zgraditi močno skupnost 
znotraj organizacije, je tudi skozi tako imenovano »network weawing« ali mreženje – kjer 
se skupnost gradi na spoznavanju in grajenju medsebojnih odnosov. Načeloma velja 
pravilo, da močnejše kot so te zveze, več možnosti oz. priložnosti si lahko ustvarimo. 
Močnejše vezi se pričnejo s poznavanjem sistema, ki ga ljudje ustvarijo. Mreženje v 
tovrstnih skupnostih poteka na dva načina: en način poteka skozi gradnjo medsebojnih 
odnosov, kjer se ljudem omogoči čim večji dostop do informacij in inovativnosti, drugi del 
pa poteka skozi učenje in iskanje načinov, kako poenostaviti partnersko sodelovanje, tako 
da bodo vsi deležniki imeli nekaj koristi od tovrstnega odnosa (Krebs & Holley, 2006, 
str. 8–10). Sam pojem partnerskega sodelovanja je postal del vodstvenih politik z različnih 
področij v razvitejših državah sveta tekom 21. stoletja (Asthana, Richardson & Halliday, 
2002, str. 780). Vzpostavitev tovrstnega sodelovanja med različnimi sektorji, 
organizacijami, državami postaja vse bolj običajna praksa oz. že kar navada. Za namene 
doseganja višjih ciljev se krepi sodelovanje javnega sektorja z nevladnimi organizacijami, 
saj se lahko na tak način zagotovi tovrstno delovanje v vseh nivojih organizacij. Koncept 
partnerskega sodelovanja tako predstavlja tudi način, kako zagotoviti sodelovanje pri 
doseganju skupnih ciljev, in je način, da se doseže več, kot bi se sicer. Znano je tudi 
dejstvo, da več kot je različnih deležnikov, večja je možnost konfliktov, nedelovanja, 
nedoseganja ciljev, ki so pogojeni glede na osebne interese. V začetnih fazah vzpostavitve 
skupnega projektnega sodelovanja se pogosto pojavijo tenzije, ki se v primerih 
pomanjkljive komunikacije pogosto ne razširijo. 
Del partnerskega sodelovanja je tudi komuniciranje, ki se mora še posebej v poslovnem 
svetu prenašati na formalen in razumljiv način, če želimo dosegati boljše rezultate. 
Predvsem sta ključnega pomena vsebina in način, kako se le-ta predstavi prejemniku. 
Poudarek je na prejemnikih in njihovem odzivu. Od skupne (uspešne) komunikacije tako 
lahko pričakujemo (Plankar, 2005, str. 20): 
 večjo produktivnost, 
 boljše poslovne odnose, 
 izboljšanje procesa sprejemanja odločitev, 
 enakomernejši potek dela, 
 hitrejše reševanje problemov, 
 večjo prepoznavnost organizacije in kakovostnejšo promocijo in promocijski 
material, 
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 bolj profesionalno podobo organizacije, 
 izboljšanje odzivnosti deležnikov (partnerjev, zaposlenih, lastnikov …). 
Komunikacija je odvisna od sodelovanja. Da bi bilo sodelovanje uspešno, se mora 
komunikacijsko obnašanje prilagoditi splošnemu znanju, sposobnostim in interesom 
poslušalcev ter zmožnostim, da slednji razumejo sporočilo in lahko nanj odgovorijo v 
skladu s potrebami. Izmenjava informacij je odvisna od sposobnosti udeležencev, da lahko 
sklepajo o namenih drugih deležnikov znotraj komunikacijskega procesa (Žegarac & 
Spencer-Oatey, 2013, str. 1). 
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3 PREDSTAVITEV PROGRAMA NORVEŠKI FINANČNI MEHANIZEM 
V nadaljevanju bom na kratko predstavila časovnico priprave na izvajanje Programa NFM 
v Sloveniji ter kako je potekala razdelitev sredstev glede na področja. Poleg tega bom 
opisala različne procese, ki so bili pomembni za izvajanje tako Programa NFM kot izbranih 
projektov. 
3.1 PROGRAM NORVEŠKI FINANČNI MEHANIZEM 
Leta 1994 (1. 1.) je pričel veljati sporazum o Evropskem gospodarskem prostoru (EGP), ki 
ga je podpisalo 28 držav članic Evropske unije (EU) in tri države Evropsko ekonomskega 
območja (EEA), Evropskega združenja za prosto trgovino (EFTA – Islandija, Lihtenštajn in 
Norveška), za delovanje na skupnem trgu – »notranjem trgu«. Sporazum EGP med drugim 
določa, da mora vsaka država, ki se pridruži EU, postati tudi članica EGP (128. člen), zaradi 
česar se je število upravičenk EGP in Programa NFM povečalo, posledično se je povečal 
tudi obseg sredstev iz skupnosti EGP in EFTE. Ekonomske, gospodarske in socialne razlike, 
ki nastajajo, se poskušajo zmanjševati z različnimi viri financiranja. Norveška se je leta 
2004 odločila, da bo del sredstev namenila samostojnemu programu – Programu 
Norveškega finančnega mehanizma. Leta 2004 je tako začel delovati Program NFM 2004–
2009, do katerega so bile upravičene države, ki so se k EU priključile leta 2004. Leta 2003 
(14. 10. 2003) sta EU in Norveška podpisali sporazum o sodelovanju za obdobje 2004–
2009, s katerim je Norveška namenila 567 milijonov evrov novim državam članicam: 
Cipru, Češki, Estoniji, Latviji, Litvi, Madžarski, Malti, Poljski, Slovaški in Sloveniji (Brečko, 
2011, str. 7–11).  
Časovnica priprave Programa NFM za perspektivo 2009–2014 (National Focal Point, 
Government Office of the Republic of Slovenia for Local Self-Governemnt and Regional 
Policy, 2012, str. 9) 
Priprave na perspektivo Programa NFM 2009–2014 so se začele s 5. 8. 2011, ko je bilo 
vzpostavljeno sodelovanje med nosilcem programov in Norveško: 
 3. 10. 2011 je bil napisan prvi osnutek predloga Programa, ki je vključeval predlog 
odgovornosti ključnih deležnikov in je bil oddan članom delovne skupine; 
 5. 10. 2011 je bil izveden prvi sestanek, ki so se ga udeležili člani MDDSZ, MZZ, 
Urada vlade za enake možnosti in MZ. Sestanek je bil namenjen sestavi strategije 
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za pripravo Programa NFM in proučitvi predlogov za vnaprej opredeljene 
projekte;1 
 13. 10. 2011 je potekalo srečanje med partnerji programa iz države donatorice, 
NKT (nacionalna kontaktna točka – SVRK), nosilcem programa in uradom za 
finančni mehanizem (FMO). Sestanek je bil namenjen pregledu napredka sestave 
Programa NFM. Naslednji dan je potekal sestanek delovne skupine, na katerem so 
sestavili tudi nadzorni odbor;2 
 23. 11. 2011 je potekal sestanek med MZ, uradom za enake možnosti in nosilcem 
programa (PO), ki je bil namenjen pregledu osnutka Programa NFM; 
 5.–7. 12. 2011 je potekal študijski obisk na Norveškem, kjer je potekal sestanek z 
ministrstvom za otroke, enakopravnost in socialne zadeve, norveškega združenja 
za lokalne in regionalne oblasti in varuhom človekovih pravic. Obisk je bil 
namenjen izmenjavi dobrih praks, na podlagi česar so nato dokončno zaključili 
oblikovanje Programa NFM, ter pripravi javnega razpisa in selekciji projektov; 
 istočasno je od 24. 10. do 23. 12. 2011 potekala komunikacija (prek sestankov, 
telefonov, elektronske pošte …) na temo priprave in pregleda vsebine Programa 
NFM; 
 20. 12. 2011 je potekal sestanek med NKT in operaterjem Programa, MZ in NIJZ 
glede vnaprej opredeljenega projekta, katerega nosilec je bil NIJZ; 
 23. 12. 2011 je bila pripravljena zadnja verzija Programa NFM, ki so ga pregledali 
vsi ključni deležniki; 
 4. 1. 2012 je bil Program NFM predložen FMO.  
V Ljubljani je 7. 3. 2013 potekal sestanek na Ministrstvu za gospodarski razvoj in 
tehnologijo (MGRT), ki je imelo vlogo NKT za finančna programa NFM in EGP s 
predstavniki norveškega ministrstva za zunanje zadeve (NMZZ), urada za finančne 
mehanizme, ambasade Kraljevine Norveške in s predstavniki slovenskih institucij. Poleg 
pregleda dotedanjega dela so se seznanili z javnimi razpisi, ki so bili v pripravi. Za Slovenijo 
                                                     
1 Vnaprej opredeljeni projekti so določni z Uredbo v členu 5.5. Nosilec programa mora priložiti k predlogu 
programa tudi podatke o vnaprej opredeljenem projektu, ki obsegajo utemeljitev, ki je povezana z 
nacionalnimi prednostnimi nalogami, opredelijo se prav tako cilji in učinki projekta, kdo je nosilec projekta, 
finančni načrt, časovni okvir izvedbe (Uredba o izvajanju Norveškega finančnega mehanizma 2009–2014, 
2016, 5.5. člen). 
2 Nadzorni odbor je bil uradno sestavljen na prvem srečanju 14. 10. 2011. Odgovoren je bil za pripravo in 
implementacijo Programa (organizacijo sestankov, pisanje zapisnikov, organizacijo nalog). Program potrdijo 
donatorji, nadzorni odbor sprejme pravila poslovanja za nadaljnja srečanja, ki bodo služila namenu pregleda 
implementacije Programa. Nadzorni odbor sestavljajo člani delovne komisije, za pripravo Programa, ki so jih 
določile lastne organizacije Republike Slovenije in predstavniki donatorske organizacije – Nacionalni inštitut 
za javno zdravje Norveške (Ministry of Economic Development and Technology, 2013) 
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je bilo določeno, da v okviru obeh mehanizmov v obdobju 2009–2014 prejme (Ministrstvo 
za gospodarski razvoj in tehnologijo, 2013a): 
 iz Finančnega mehanizma EGP: 12,5 mio. EUR (sredstva prispevajo Islandija, 
Lihtenštajn, Norveška); 
 iz Norveškega finančnega mehanizma pa 14,4 mio. EUR. 
Slovenija je podpisala Memorandum o Sporazumu (MoS), s katerim se je zavezala, da 
bodo dodeljena sredstva namenjena okolju in klimatskim spremembam, civilni družbi, 
človekovemu in socialnemu razvoju, kulturni dediščini, raziskavam ter štipendijam in 
dostojnemu delu in tripartitnemu dialogu. Načrtovana sta bila izvedba petih programov in 
sklad na nacionalni ravni (Ministrstvo za gospodarski razvoj in tehnologijo, 2013a):  
1. Globalni sklad za dostojno delo in tristranski dialog, 
2. Slovenski štipendijski sklad, 
3. Program Norveški finančni mehanizem 2009–2014  
4. Sklad NVO, 
5. Sklad za tehnično pomoč in krepitev bilateralnih odnosov na nacionalni ravni. 
Razdelitev sredstev je potekala po sklopih, ki so se razdelili na področja in podpodročja. 
Glavna sklopa sta bila: 
 sklop A – PROGRAM NORVEŠKEGA FINANČNEGA MEHANIZMA 2009–2014 in 
 sklop B – PROGRAM FINANČNEGA MEHANIZMA EGP 2009–2014. 
Oba sklopa skupaj sta prejela skupaj 16.886.132,00 EUR nepovratnih sredstev, od katerih 
je bilo 95 odstotkov sofinanciranih upravičenih stroškov. Program NFM je deloma 
financirala Slovenija iz nacionalnih sredstev, teh je bilo v višini 15 odstotkov celotnega 
zneska (2.532.919,80 EUR) (Ministrstvo za gospodarski razvoj in tehnologijo, 2013b, 
str. 5b). 
Za pridobitev sredstev Programa NFM so se morali prijavitelji prijaviti na javni razpis v 
času od 27. 12. 2013 do 28. 2. 2014 (Ministrstvo za gospodarski razvoj in tehnologijo, 
2013b, str. 17b). 
Tako kot vse druge države je imela tudi Slovenija določeno shemo majhnih donacij. 
Najnižji znesek za izvajanje manjših projektov je 5.000,00 EUR, najvišji znesek pa 
250.000,00 EUR. Nosilec Programa NFM je odgovorna oseba za sheme majhnih donacij in 
lahko sklepa pogodbe za izvajanje del znotraj sheme, vendar morajo biti vsa dela 
povezana s področjem, na katerega je program vezan (Uredba o izvajanju Norveškega 
finančnega mehanizma 2009–2014, 2016). Financirani področji sta bili izbrani z namenom 
izboljšanja lokalnih partnerstev med nevladnimi organizacijami, javnimi zavodi in ostalimi 
ključnimi skupnostmi. Prav tako je Program na nacionalni ravni namenjen krepitvi 
zmogljivosti in usposabljanju uslužbencev javne uprave, ki bodo sodelovali s partnerskimi 
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institucijami z Norveške. Analiza potreb in izzivov je pokazala, da se Slovenija sooča s 
spremembami na praktično vseh področjih; te spremembe vplivajo tako na razvoj kot 
družbeni napredek in blaginjo. Zdravje je v Sloveniji visoko na lestvici vrednot, zato ni 
presenetljivo, da je vseh 26 projektov tako ali drugače povezanih z zdravjem (fizično, 
psihično, otroci, odrasli …) (Norway grants, 2016, str. 1–2). 
Podpodročje Sklopa A (Program NFM) je bilo razdeljeno še na dve glavni področji, ki sta se 
prav tako delili naprej na podpodročja (Norway grants, 2016, str. 1–15). 
1. Pobude na področju javnega zdravja 
Na področju javnega zdravja so bile prioritetno obravnavane vsebine: 
 neenakosti pri varovanju zdravja, 
 preprečevanje NNB, 
 izboljšanje duševnega zdravja. 
V sklopu izvajanja projektov so bile obravnavane šibke in ranljive skupine (Romi, ženske, 
žrtve nasilja, ostareli …) ter otroci in mladostniki.  
2. Integracija načela enakosti spolov in usklajevanje poklicnega in družinskega 
življenja 
Na tem področju so prav tako določene prioritetne teme: 
 odločanje na gospodarskem področju, 
 odločanje na političnem področju, 
 usklajevanje poklicnega in družinskega življenja. 
Z izvajanjem projektov je bilo obravnavano vprašanje enakosti spolov in razmerje moči 
med spoloma. 
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Slika 1: Pridobljena sredstva iz finančnih programov NFM in EGP 
 
Vir: Ministrstvo za gospodarski razvoj in tehnologijo (2013b, str. 5) 
Na sliki 1 je pregled razdeljenih finančnih sredstev glede na Finančna mehanizma in na 
razdelitev po področjih. Kot je vidno, v Sklop A spadajo področja, ki so se financirala iz 
Programa Norveškega finančnega mehanizma 2009–2014, v sklopu B pa so področja, 
financirana iz Programa Finančnega Mehanizma EGP 2009–2014. Slika 1 prikaže tudi, 
kakšna je bila najnižja in najvišja višina zaprošenih sredstev po področjih.  
Cilji, ki so bili zastavljeni in zasledovani v obdobju Programa NFM 2004–2009, so bili 
zasledovani tudi v drugi perspektivi; dodan je bil cilj dodatne krepitve obojestranskih 
odnosov. Spremembe so se zgodile tudi na drugih področjih, npr. prenos popolne 
odgovornosti na NKT za izvajanje Programa NFM. Norveška kot država donatorica se bo 
vključila kot partnerica na programski ravni. Večjo vlogo so dobili tudi izvajalci programov. 
Poleg tega je vpeljanih še nekaj drugih sprememb, kot so (Brečko, 2011, str. 20): 
 možnost dogovora vnaprej, kateri projekti se bodo izvajali, pri čemer ni treba 
izvajati razpisov; 
 določena je višina donacij za projekte. V predhodnem obdobju je bilo to 
250.000,00 EUR, sedaj pa 1.000.000 EUR. Izjema so projekti, kjer je vključena 
civilna družba, izmenjava kulture in umetnosti, štipendije ter raziskovalni projekti, 
kjer je ta prag lahko tudi nižji; 
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 določene so sheme nepovratnih sredstev znotraj projektov, kjer se lahko določi 
obseg do 20 odstotkov programa, pri projektih pa velja, da lahko dobijo največ 
250.000,00 EUR nepovratnih sredstev; 
 določen je odstotek rezervnih sredstev – minimalno 5 odstotkov dodeljenih 
sredstev za nepredvidene situacije. V primerih, ko je treba zaključiti projekte iz 
predhodnega obdobja, pa se lahko država donatorica in upravičenka dogovorita, 
da se del dodeljenih sredstev zadrži v te namene, pri čemer je lahko to 10 
odstotkov celotnega zneska; 
 MoS, ki sta ga podpisala leta 2011 Urad za finančni mehanizem in Svet Evrope, 
slednjega določa kot novega partnerja Programa NFM (prav tako tudi pri 
sodelovanju znotraj EGP), kjer bo deloval v vlogi svetovalnega organa za države 
upravičenke in Norveško, določal bo standarde in izvajal nadzor. 
V sklopu Programa NFM je sklenjen sporazum glede partnerskega sodelovanja (v 
primerih, ko se projektno delo izvaja z drugimi organizacijami). Sporazum mora vsebovati 
naslednje določbe, ki se nanašajo na (Uredba o izvajanju Norveškega finančnega 
mehanizma 2009–2014, 2016, 6.8. člen):  
 vloge in odgovornosti partnerjev, 
 finančne dogovore med partnerji (navedeni morajo biti izdatki, ki se projektnim 
partnerjem lahko povrnejo iz proračuna, namenjenega projektu), 
 način izračuna vseh posrednih stroškov in določitev najvišjega zneska, 
 revidiranje projektnih partnerjev, 
 reševanje sporov. 
Prav tako morajo biti opredeljena pravila glede menjalnega tečaja za morebitne izdatke in 
njihovo povračilo ter podrobno opredeljen poračun, ki mora prikazati razčlenjene stroške 
in njihove cene na enoto. Sporazum glede partnerskega sodelovanja mora še obvezno 
vsebovati določbo glede intelektualne lastnine (določbe morajo biti urejene v skladu z 
Uredbo (ES) št. 1906/2006 Evropskega parlamenta in Sveta, ki je bila sprejeta leta 2006). 
Ko je partnerica inštitucija z Norveške, mora biti sporazum napisan v angleškem jeziku. 
Nosilec programa, v sklopu katerega se izvaja projekt, mora pogodbo preveriti (Uredba o 
izvajanju Norveškega finančnega mehanizma 2009–2014, 2016).  
Poleg samega izboljšanja stanja na vnaprej določenih področjih Program NFM deluje z 
namenom, da se okrepijo bilateralni odnosi ter da se še naprej zmanjšujejo gospodarske 
in socialne razlike, zaradi česar so bila določena prednostna področja namenjena skrbi 
okolja, inovacijam na področju zelene industrije, raziskavam in štipendiranju, družbenemu 
razvoju, pravosodju ter notranjim zadevam in spodbujanju dostojnega dela in 
tristranskega dialoga.  
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Pri izvajanju programov lahko Norveška s svojimi institucijami sodeluje kot partnerica. 
Namen partnerskega sodelovanja med državami je omogočanje mrežnega povezovanja, 
izmenjave ter prenosa znanj in tehnologije, izkušenj in primerov dobrih praks. Programski 
partnerji lahko svetujejo pri pripravi in samem izvajanju programa v partnerstvu z 
Norveško (Uredba o izvajanju Norveškega finančnega mehanizma 2009–2014, 2016).  
Slovenija je odgovorna za upravljanje in nadzor programov, pri čemer mora zagotoviti 
spoštovanje načel dobrega gospodarja, uspešnosti in učinkovitosti.  
Uredba o izvajanju Programa NFM določa v členu 4.1. sistem, ki je vzpostavljen za 
upravljanje in nadzor ter vsebuje (Uredba o izvajanju Norveškega finančnega mehanizma 
2009–2014, 2016): 
 opredeljevanje vlog individualnih subjektov in dodelovanje nalog vsem vključenim; 
 upoštevanje načela skladnosti in ločevanja nalog tako med subjekti kot znotraj teh; 
 postopke, ki so vezani na zagotavljanje pravilnosti in zakonitosti izdatkov; 
 zagotavljanje zanesljivih računovodskih sistemov, prav tako pa sistema spremljanja 
in finančnega poročanja, ki se izvaja v računalniški obliki; 
 v primerih, ko se delo prenese z odgovornega subjekta na drugega, mora biti 
vzpostavljen sistem poročanja in spremljanja njegovega dela; 
 pregled delovanja vseh sistemov mora biti urejen; 
 pregleden sistem ustrezne sledljivosti za revizijo; 
 urejene postopke poročanja in spremljanja v primerih, ko se pojavijo nepravilnosti 
pri neupravičeno izplačanih zneskih in vračilih le-teh. 
Za izvajanje Programa NFM se mora v MoS določiti: 
 nacionalno kontaktno točko (NKT), 
 potrjevalni organ, 
 revizijski organ, 
 nacionalni javni subjekt, ki je odgovoren za pripravo in oddajo poročil o morebitnih 
nepravilnostih. 
Krepitev bilateralnih odnosov se dosega s sklepanjem partnerstva z državo donatorico, saj 
se tako izboljšuje strokovno sodelovanje med organi javne uprave. Dodatna vrednost se 
kaže v izmenjavi izkušenj ter v skupnem oblikovanju in izvajanju programa. V takšnih 
primerih so programski partnerji navadno subjekti javne uprave (z nacionalnim 
pooblastilom in mednarodnimi izkušnjami). Norveška kot država donatorica pa lahko 
svojega programskega partnerja imenuje na njihovo pobudo ali pa določi mednarodno 
vladno organizacijo, ki mora imeti pomembno vlogo pri izvajanju Programa NFM – npr. 
Svet Evrope. Smernice za okrepljene bilateralne odnose za Programa NFM in EGP za 
obdobje 2009–2014 določajo, da vsaka država članica nameni vsaj 0,5 odstotka 
27 
dodeljenih sredstev za krepitev bilateralnih odnosov z državo donatorico. Poleg tega 
obstaja tudi bilateralni sklad na ravni programa, ki določa, da se mora 1,5 odstotka 
minimalno nameniti za (Odbor za finančni mehanizem, 2012): 
 iskanje partnerjev za projekte v partnerstvu z državo donatorico pred ali med 
pripravo prijave za projekt, oblikovanje tovrstnih partnerstev in pripravo prijave za 
projekt v partnerstvu z državo donatorico; 
 mreženje, izmenjavo in prenos znanja, tehnologij, izkušenj in dobrih praks med 
nosilci projektov in subjekti v državah donatoricah. 
Slika 2: Proces bilateralnega sodelovanja 
 
Vir: Odbor za finančni mehanizem (2012, str. 8) 
Slika 2 prikazuje korake bilateralnega sodelovanja.3 Prvi korak je pridobitev finančnih 
prispevkov in načrt skupnega sodelovanja, s katerim se bo pripomoglo k spremembam na 
določenem področju. Drugi korak je proces partnerskega sodelovanja, ki se deli na 
projektno partnersko sodelovanje (med izvajalci projektov) in programsko partnersko 
sodelovanje (sodelovanje med državami). Rezultat partnerskega sodelovanja je navadno 
vnaprej začrtan cilj in rezultati, povezani s ciljem. Tu se začnejo kazati učinki preteklega 
partnerskega sodelovanja (ki so lahko prijateljski odnosi, nadaljnji projekti, spremembe na 
področju delovanja itd.). Cilj partnerskega sodelovanja so okrepljeni odnosi, kot kaže 
slika 2.  
                                                     
3 Bilateralno sodelovanje poteka na nacionalni, programski in projektni ravni. Bilateralno sodelovanje na 
nacionalni ravni se financira iz Finančnega mehanizma EGP in NFM. Bilateralno sodelovanje na ravni 
projektov in programov pa se financira znotraj posamičnega Finančnega mehanizma (Odbor za finančni 
mehanizem, 2012, str. 9–14).  
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Uredba o izvajanju Programa NFM namenja del sredstev za partnerske odnose tako na 
nacionalni kot programski ravni. Sredstva za partnerske odnose na nacionalni ravni 
upravlja NKT in o rabi le-teh pripravi strateško poročilo. Sredstva, ki so namenjena krepitvi 
bilateralnih odnosov, vsebujejo stroške, ki so vezani na sodelovanje na konferencah, 
seminarjih ipd. (kotizacije, potni stroški, plače za obiske strokovnjakov, stroški konferenc 
in ostalih dogodkov, promocijske aktivnosti, stroški, povezani s študijami izvedljivosti, 
priprave finančnih in ekonomskih analiz …) (Uredba o izvajanju Norveškega finančnega 
mehanizma 2009–2014, 2016). Partner je lahko vsaka pravna oseba javnega ali zasebnega 
prava, sedež mora imeti ali v Sloveniji ali na Norveškem. Prav tako so lahko partnerske 
organizacije tudi vse medvladne organizacije, ki morajo biti aktivne pri delu na projektu 
kot tudi prispevati k izvajanju in doseganju ciljev (Ministrstvo za gospodarski razvoj in 
tehnologijo, 2013b, str. 12).  
Poročila morajo oddajati tudi izvajalci projektov na SVRK. Oddaje so določene na letni 
ravni vnaprej za obdobje poročanja (Služba Vlade Republike Slovenije za razvoj in 
evropsko kohezijsko politiko, 2016a, str. 39):  
 1. 1.–30. 4: poročilo se odda do 31. 5. v tekočem letu; 
 1. 5.–31. 8.: poročilo se odda do 30. 9. v tekočem letu; 
 1. 9.–31. 12.: poročilo se odda do 31. 1. v naslednjem letu. 
Zaključno poročilo odda nosilec projekta. Datum oddaje je določen naknadno s strani 
SVRK-a. Vmesna poročila vsebujejo finančno poročilo in poročilo o dejavnostih. Nosilec 
projekta je odgovorna oseba za poročanje in mora pravočasno od partnerskih organizacij 
zbrati vso dokumentacijo, ki vsebuje seznam vseh izdatkov, ki so razdeljeni glede na 
kategorije (stroški plač, administrativni stroški, stroški, namenjeni zunanjim izvajalcem, 
stroški za nakup pisarniške opreme, gradnje, nakupa nepremičnin ali zemljišč). Obvezno 
morajo priložiti vsa morebitna dokazila (račune, računovodske listine, plačilne listine, 
potrdila o plačilu davkov in prispevkov …). Tuji partnerji poročajo ločeno. 
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Slika 3: Postopek vmesnega poročanja 
 
Vir: Služba Vlade Republike Slovenije za razvoj in evropsko kohezijsko politiko (2016a, str. 37) 
Koraki oddaje in spremljanja vmesnega poročila izvajalcev projektov so (Služba Vlade 
Republike Slovenije za razvoj in evropsko kohezijsko politiko, 2016a, str. 37):  
 priprava in oddaja vmesnega poročila projekta, 
 spremljanje, morebitna obravnava prošenj za spremembe in posredovanje 
poročila, 
 administrativna kontrola in potrditev upravičenosti izdatkov, 
 priprava in oddaja zahtev za povračilo stroškov, 
 izplačilo nepovratnih sredstev. 
Vmesna poročila se morajo oddati tako v fizični (tisk) kot v elektronski obliki. Pri oddaji 
poročila v fizični obliki mora dokumentacija obsegati (Služba Vlade Republike Slovenije za 
razvoj in evropsko kohezijsko politiko, 2016a, str. 40): 
 izpolnjeno, podpisano in z žigom originalno vmesno poročilo; 
 kopije računovodskih evidenc ločeno za (vendar le, če so del vmesnega poročila 
tudi izdatki projektnih partnerjev): 
 nosilca projekta; 
 slovenske partnerje; 
 kopijo potrdila, ki potrjuje, da ima nosilec projekta urejen DDV-status, prav tako pa 
tudi kopije DDV-statusa za vse slovenske partnerje (vendar le, če so del vmesnega 
poročila tudi izdatki projektnih partnerjev); 
 za vse člane, ki so vključeni v projektno delo (nosilec projekta in projektni 
partnerji), se mora priložiti originalna izjava, ki vsebuje imena in priimke vseh 
oseb, ki so zaposlene in za njih želijo uveljavljati povračilo stroškov, o članstvu v 
projektno skupino; 
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 vsa dokazila, ki jih ima nosilec projektov (kopije računov in druga morebitna 
dokazila, ki jih ima); 
 prav tako morajo biti priložena vsa dokazila za vsakega slovenskega partnerja 
posamično, pri čemer morajo biti ločena in zložena posebej za vsakega partnerja; 
 za vse promocijske materiale, ki so bili pripravljeni za izvajanje projekta v fizični 
obliki, morajo oddati dva izvoda. 
Pri oddaji poročila v elektronski obliki morajo vključiti (Služba Vlade Republike Slovenije 
za razvoj in evropsko kohezijsko politiko, 2016a, str. 41): 
 vmesno poročilo mora biti izpolnjeno v Excelu; 
 v primeru, da so pri izvajanju projektnih aktivnosti dosegli kakršne koli rezultate, 
morajo tudi te navesti (npr. članki, poročila …); 
 če so pripravljali gradivo za informiranje ali obveščanje javnosti o projektu, morajo 
to prav tako priložiti. Enako velja za vse fotografije, ki so nastale pri aktivnostih 
izvajanja projekta; 
 če so izvajalci projekta želeli spremeniti projekt, so morali vmesnemu poročilu 
priložiti prošnjo. 
Tuji partnerji poročajo v dveh delih. En del poročanja je namenjen pregledu izvedenih 
dejavnosti na enak način, kot to počnejo slovenski partnerji. Poročilo mora vsebovati 
stanje glede vseh dejavnosti, rezultatov, sodelovanja in v primerih, da ni bil dosežen oz. 
upoštevan načrt izvajanja projekta, tudi te nedoslednosti navesti. Drugo poročilo je glede 
finančnega dela. Tuji partnerji finančno poročilo oddajo neodvisnemu pooblaščenemu 
revizorskemu organu oz. javnemu uslužbencu iz Slovenije, ki je pooblaščen za spremljanje 
finančnih poročil tujih partnerjev. Poročilo je v angleškem jeziku, rok za oddajo vmesnih 
poročil pa tuji partnerji dogovorijo z nosilcem projekta, saj za njih vnaprej določeni datumi 
ne veljajo (Služba Vlade Republike Slovenije za razvoj in evropsko kohezijsko politiko, 
2016a, str. 51).  
Ko nosilec projekta pridobi vso zahtevano dokumentacijo, odda poročilo na SVRK – 
Sektorju za finančne mehanizme, ki to poročilo posreduje v Sektor za kontrolo (programi 
ETS, IPA in NFM), kjer se dokumentacija pregleda. Slika 3 kaže, da se po opravljenem 
pregledu nosilca projekta obvesti o pregledu. Nato nosilec projekta pošlje zahtevek za 
povračilo sredstev v Sektor za finančne mehanizme, ki nato sredstva nosilcu projekta 
izplača.  
Na letni ravni je določen sestanek med NKT in NMZZ, pri čemer je NKT odgovorna za 
organizacijo sestanka. Na sestanek se navadno povabi predstavnike revizijskega in 
potrjevalnega organa, nadzornega odbora ter nosilcev programov in predstavnika 
veleposlaništva Norveške v Sloveniji. Slovenija je odgovorna za upravljanje in nadziranje 
programov. NKT nosi odgovornost za doseganje zastavljenih ciljev Programa NFM v 
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Sloveniji. Prav tako predstavlja državo pri NMZZ in izvajanju Programa NFM. Poleg tega je 
zadolžitev NKT, da usmerja delo nadzornega odbora in da od nosilcev programa pridobi 
dokumentacijo, ki je potrebna za nadaljnje izvajanje programov, ter jo predloži 
nadzornemu odboru. V Uredbi je določeno, da NKT spremlja napredek in kakovost 
izvajanja dela znotraj programov. Da bi se delo izvajalo čim bolj kakovostno, mora NKT 
konstantno ocenjevati tveganja pri izvajanju Programa NFM in po potrebi sprejemati 
ukrepe, ki bi bili potrebni. Preverjati mora vse dokumente vsebinsko, ki jih od njih sprejme 
NMZZ. Nadzorni odbor ustanovi NKT v šestih mesecih od podpisa MoS. Odbor vodi 
predstavnik NKT, poleg njega so v odboru predstavniki sodelujočih ministrstev, lokalnih ali 
regionalnih organov, civilne družbe, socialnih partnerjev, lahko je tudi vključen 
predstavnik zasebnega sektorja, če je to potrebno. Naloga Nadzornega odbora je občasno 
spremljanje napredka pri zastavljenih ciljih, proučevanje rezultatov izvajanja, predvsem je 
poudarek pri doseganju neposrednih učinkov in napredku pri doseganju pričakovanih 
učinkov in ciljev. Prav tako mora oceniti in podati mnenje o strateških poročilih ter po 
potrebi predlaga NKT-revizijo in pregled okvirnega izvajanja (če bi to lahko izboljšalo 
upravljanje Programa NFM ali omogočilo doseganje zastavljenih ciljev) (Uredba o 
izvajanju Norveškega finančnega mehanizma 2009–2014, 2016, 4.4. člen). Potrjevalni 
organ ima veliko vlogo predvsem pri predložitvi potrjenih vmesnih poročil in končnega 
poročila o delovanju programa, predložitvi napovedi predvidenih zahtevkov za plačilo, ki 
so določena v 5. členu poglavja NMZZ. Poskrbeti mora za prijavo vseh pridobljenih obresti 
(določene so v 7. in 8. členu poglavja NMZZ). Upoštevati mora rezultate vseh revizij, ki so 
bile opravljene, in voditi računovodske evidence za izdatke, ki so bili prijavljeni na NMZZ 
(evidence so vodene v računalniški obliki). Zagotavlja plačila nosilcu programa, prav tako 
pa potrjevalni organ zagotavlja, da se izterjajo in prekličejo vsi zneski, ki se prekličejo v 
celoti ali v določenih delih tako za program ali projekt in se vrnejo na NMZZ pred 
zaključkom programa. V primerih, ko ni določeno drugače, mora potrjevalni organ 
zagotoviti odprtje in vodenje ločenega obrestnega računa, ki je namenjen Programu NFM 
2009–2014 (Uredba o izvajanju Norveškega finančnega mehanizma 2009–2014, 2016, 4.5. 
člen).  
Revizijski organ skrbi za redni nadzor nad delovanjem sistemov upravljana in nadzira na 
ravni države upravičenke. Njegovo delo mora biti opravljeno skladno z mednarodnimi 
standardi. Opraviti mora najmanj eno revizijo pri vsakem programu in projektih, pri 
katerih se revizija opravi z vnaprej določenim vzorcem, s pomočjo katerega se preverijo 
izdatki, ki so prijavljeni. Prav tako mora revizijski organ predstaviti strategijo, metode, ki 
jih uporablja, metode vzorčenja in okvirno načrtovanje revizij NMZZ, v obdobju devetih 
mesecev po tem, ko se program potrdi, saj s tem zagotavlja, da se revizija v času 
delovanja programov opravlja v enakomernih intervalih. NMZZ pa ima tri mesece časa, da 
odda pripombe glede revizijske strategije. V primeru, da podanih pripomb ni, je strategija 
sprejeta. Dodatne naloge, ki jih mora revizijski organ opravljati v času od leta 2012 do 
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31. 12. 2017, so (Uredba o izvajanju Norveškega finančnega mehanizma 2009–2014, 
2016, 4.6. člen):  
 oddati letno poročilo o reviziji NMZZ (navedene morajo biti vse informacije glede 
revizij, ki so bile opravljene v obdobju enega leta – to obdobje se konča 30. 6.); 
 prav tako mora NMZZ podati svoje mnenje, ki temelji na osnovi opravljenih 
nadzorov in revizij, ki se nanaša na samo delovanje sistemov upravljanja in 
nadzora (ali je njihovo delo učinkovito, zakonito ali so transakcije pravilno 
izvedene); 
 do 31. 12. 2017 mora oddati svojo izjavo glede zaključka, v kateri poda oceno 
glede veljavnosti zahtevka za končno plačilo. 
V primeru, da revizijski organ ne bi želel opravljati revizij, mora imenovati neodvisnega 
revizorja, ki mora biti pooblaščen, da opravlja naloge. 
Nosilci programa so odgovorni za izvajanje in priprave na program, zagotavljati morajo, da 
se delo znotraj projektov odvija v skladu s skupnimi cilji Programa NFM 2009–2014. 
Skrbeti morajo za spoštovanje določb in uredb, sporazuma o programu in za izvajanje 
prava, ki je sprejeto na ravni države in EU. To velja za čas trajanja programa. Prav tako 
nosilec organa skrbi za (Uredba o izvajanju Norveškega finančnega mehanizma 2009–
2014, 2016, 4.7. člen): 
 zbiranje vlog; 
 izbiro projektov, ki se bodo financirali (za vsak projekt morajo poskrbeti, da se 
podpišejo tudi pogodbe); 
 preverjati morajo, kakšni so neposredni učinki dela projektov, ali so nastali izdatki 
v skladu z določili uredbe, sporazuma in prava; 
 da se donacije, namenjene projektnemu delu, izvedejo v odrejenih rokih; 
 kakovostno izvajanje dela in sprotno preverjanje napredka ter da se uresničujejo 
pričakovani cilji in učinki; 
 na letni ravni morajo spremljati vzorce projektov, ki so določeni glede na presojo 
tveganja, pri tem pa so vključeni tudi naključno izbrani vzorci; 
 sledljivost denarja – finance, ki so namenjene projektu, se morajo izključno v te 
namene uporabljati skladno z zakonodajo; 
 poskrbeti mora, da je urejen sistem, kjer so zapisane in shranjene vse 
računovodske evidence. Sistem mora biti urejen pregledno in za vsak projekt 
posebej, razvidno mora biti tudi, del katerega programa je, podatki, ki so zbrani, 
morajo prikazati izvajanje, namenjeno finančnemu poslovanju, poročanje, 
spremljanje, preverjanje, revizijo in oceno vrednotenja; 
 pripravljanje in oddajo vmesnih finančnih poročil, poročila o letnem delu programa 
in končnega poročila o samem programu in pridobljenih obresti (v skladu z 
Uredbo); 
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 oddajo napovedi morebitnih zahtevkov za plačilo potrjevalnemu organu v 
primerih, ko je to potrebno, da slednji izpolni svoje obveznosti. Zagotavljati mora 
konstantno vnašanje vseh statističnih podatkov glede projekta za vodenje 
podatkovne zbirke poročanja, kar mora biti urejeno v skladu s priročnikom, 
namenjenim nosilcem programov; 
 zagotavljanje, da NMZZ in NKT prejmeta celotno dokumentacijo in informacije, ki 
se nanašajo na izvajanje programov in projektov, če tako zahtevajo; 
 zagotavljanje, da se vsi nosilci projektov zavežejo svojemu delu in so za tega tudi 
sposobni; 
 nosilci programov morajo prav tako zagotavljati, da se sprejmejo vsi potrebni 
ukrepi, s katerimi se lahko preprečijo, ugotovijo ali pa odpravijo morebitne 
nepravilnosti ter da se tudi raziščejo in se o tem tudi poroča; 
 poskrbeti morajo, da se upošteva tako lokalna kot državna zakonodaja in 
zakonodaja EU; 
 izpolnjevati morajo vse obveznosti, ki so določene s Sporazumom o programu. 
Prav tako mora vzpostaviti organizacijsko strukturo, namenjeno nosilcem programa. S 
tem mora zagotoviti neodvisnost in ločitev oddelka, ki je odgovoren za pregled zahtevkov 
za izplačila od oddelkov, ki odgovarjajo za izvedbo programa. Nosilci programa morajo 
poskrbeti, da so odprti in vodeni obrestni računi ločeni od računov, ki so namenjeni 
sredstvom za ponovne donacije (izjeme veljajo v primerih, ko nacionalno pravo države 
tako določi). Nosilci projektov morajo voditi ločene računovodske sisteme oziroma 
računovodske kode, ki veljajo za vse transakcije v zvezi s projektom, s čimer ne smejo 
posegati v državni računovodski pravilnik. Celotna dokumentacija mora biti pregledna in 
dostopna, prav tako morajo biti Potrjevalnemu organu predane vse informacije glede 
postopkov in preverjanja, ki so vezane na spremljanje izdatkov in njihovega potrjevanja. 
Partnersko sodelovanje s partnerji Kraljevine Norveške uvaja s podajanjem točnih 
informacij glede programa, pri čemer se nosilci programov poslužujejo komunikacijskega 
načrta za program z vzpostavljeno spletno stranjo, ki mora biti tudi v angleškem jeziku in 
vsebuje podatke glede podprtih projektov, stanja bilateralnih odnosov in s celotno 
dokumentacijo. Poleg tega mora nosilec programa organizirati najmanj dve večji 
aktivnosti (seminar, konferenco, tiskovno konferenco …). Program NFM je prejel 12,4 
milijona evrov nepovratnih sredstev, ki so se razdelila na dve področji, in sicer na javno 
zdravje in enakost spolov (Služba Vlade Republike Slovenije za razvoj in evropsko 
kohezijsko politiko, 2016b, str. 155). Program NFM 2009–2014 v Sloveniji pokriva dve 
področji, znotraj katerih so bila določena dodatna podpodročja, izbrana kot prednostna 
področja, s čimer se je dosegala večja krepitev zmogljivosti partnerskih institucij Norveške 
ter doseganje trajnosti programa s pomočjo partnerskega sodelovanja. Sredstva 
programa so bila usmerjena na manjše število področij, kjer so bile določene ciljne 
skupine, katerim so bila namenjena sredstva programa. S tem pristopom so poskušali 
34 
doseči višjo stopnjo razvoja zmogljivosti na ravni lokalne, regionalne in nacionalne 
skupnosti v krajšem času, kot bi to sicer lahko bilo doseženo. Glavni programski področji 
sta Norveški in EGP finančni mehanizem 2017 (Norveški in EGP finančni mehanizem 
2009–2014, 2017s).  
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4 PRAVNA PODLAGA V EVROPSKI UNIJI IN V SLOVENIJI ZA 
DELOVANJE PROGRAMA NFM 
Delovanje Programa NFM urejajo (Norveški in EGP finančni mehanizem 2014–2021, 
2017): 
1. Uredba o izvajanju Norveškega finančnega mehanizma 2009–2014, 
2. Sporazum med Kraljevino Norveško in Evropsko unijo o Norveškem finančnem 
mehanizmu za obdobje 2009–2014, 
3. Memorandum o Sporazumu za izvajanje Programa NFM 2009–2014, ki ga je 
Norveška sklenila z državo upravičenko, 
4. Sporazum o programu, 
5. Smernice, sprejete s strani NMZZ po posvetovanju z državo upravičenko. 
4.1 UREDBA O IZVAJANJU NORVEŠKEGA FINANČNEGA MEHANIZMA 
2009–2014  
Uredba o izvajanju Programa NFM je bila sprejeta 11. 2. 2011 (dodatno spremenjena 
15. 12. 2011 in 14. 3. 2013). Z Uredbo so poleg splošnih določb določeni še strateški 
pristop, bilateralni odnosi,4 sistemi upravljanja in nadzora, programi, izbira projektov, 
upravičenost izdatkov, finančno poslovanje, vrednotenje, zunanje spremljanje in revizija, 
nepravilnosti, začasna ustavitev plačil, finančni popravki in povračilo ter končne določbe. 
Prav tako je določeno, da Uredba ne sme posegati v določb, ki so zapisane v Sporazumu 
med Kraljevino Norveško in EU o Programu NFM za obdobje 2009–2014. Zahteva se, da se 
mora v vseh fazah izvajanja Programa NFM uporabljati najvišja možna stopnja 
preglednosti in odgovornosti ter stroškovne učinkovitosti. Prav tako se mora upoštevati 
načelo dobrega upravljanja, trajnostnega razvoja ter enakost spolov in enakovrednih 
možnosti. Norveška ima ničelno strpnost do korupcije, kar pričakujejo tudi od držav, s 
katerimi sklenejo partnerski sporazum. Z Uredbo so določeni finančni prispevki v 
celotnem znesku in na letni ravni, poleg tega tudi višina rezervnih sredstev in sredstev, 
namenjenih upravljanju Norveške (Odbor za finančni mehanizem, 2012). Za financiranje 
Programov je z Uredbo določeno, da mora vsaka država pripraviti opis predloga 
programa, ki vsebuje opredelitev pristojnosti nosilcev programa, opis glavnih značilnosti 
programa, kaj je prispevek programa in vse druge podatke, vezane na izvajanje programa 
(finančni načrt, ocena tveganja …), (Uredba o izvajanju Norveškega finančnega 
                                                     
4 Bilateralni odnosi se nanašajo na vezi med državami, ki so lahko politične, ekonomske, kulturne ali 
zgodovinske narave. Države z okrepljenimi bilateralnimi odnosi tako sodelujejo na ravni 
medinstitucionalnega sodelovanja kot tudi individualno skozi politiko, lahko pa tudi na druge načine 
(akademsko, trgovanje …) (Odbor za finančni mehanizem, 2012).  
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mehanizma 2009–2014, 2016, 5.2. člen). Nato NMZZ oceni vse prejete predloge in mora v 
štirih mesecih od prejetja programov sprejeti odločitev o financiranju. Odločitev sloni na 
ujemanju predlog s pravnimi podlagami (pravne podlage, ki so vezane na izvajanje 
Programa NFM 2009–2014, nacionalno pravo in pravo EU). Programe lahko odobri z ali 
brez določanja pogojev, lahko jih deloma spremeni ali pa v končni fazi program zavrne. 
Vendar v primerih, ko se NMZZ odloči za zavrnitev programa, je dolžan, da nosilec 
programa popravi predlog. V primerih zavrnitve ima nosilec programa štiri mesece časa, 
da ponovno odda predlog programa, ki mora biti izboljšan oz. spremenjen (Uredba o 
izvajanju Norveškega finančnega mehanizma 2009–2014, 2016, 5.3. člen).  
Strateški pristop: z namenom učinkovitega in usmerjenega izvajanja se z vsako državo 
upravičenko sklene MoS, s katerim se vzpostavi osnova za sodelovanje. Na podlagi tega se 
imenujejo nacionalni subjekti, ki sodelujejo pri Programu NFM. Določi se izvedbeni okvir, 
ki vsebuje seznam dogovorjenih programskih področij, finančni prispevek, identifikacija 
programov in izvajalcev programov, pobude za krepitev dvostranskih odnosov med 
državo donatorico in upravičenko, ko je to potrebno tudi identifikacijo vnaprej določenih 
projektov, ki bodo vključeni v programe. Identificirajo se tudi male sheme donacij. NKT 
enkrat na leto preda poročila NMZZ glede izvajanja Programa NFM, obdobje poročanja je 
koledarsko leto. Na letni ravni se izvedejo zasedanja, ki se ga udeležijo predstavniki 
revizijskega organa, organa za potrjevanje, nadzornega odbora, programa operaterjev in 
norveškega veleposlaništva v državi upravičenki. Srečanja se lahko udeležijo tudi partnerji 
programa, a le kot opazovalci. NKT je odgovorna za organizacijo sestanka, pripravo 
dnevnega reda (tako osnutka kot končne verzije) – v dogovoru z NMZZ, ki ga dobijo 
najmanj teden dni pred srečanjem. Na sestanku se prouči napredek v primerjavi s 
predhodnim obdobjem, dogovorijo se o ukrepih, če/ki jih je treba sprejeti. Datum 
sestanka se določi z MoS med Norveško in državo upravičenko. NKT pripravi zapisnik s 
sklepi. Datum je določen najpozneje do 31. 8., ko država upravičenka predloži krajšo 
posodobljeno verzijo strateškega poročila – najpozneje štiri tedne pred zasedanjem 
(Uredba o izvajanju Norveškega finančnega mehanizma 2009–2014, 2016, str. 9–10). 
Bilateralni odnosi: med drugim je določeno, da mora programski operater programa s 
partnerjem donatorjem (Norveška) ustanoviti Odbor za sodelovanje, ki ga sestavljajo 
predstavniki programa operatorja in programa donatorja programa. Odbor sodeluje pri 
pripravi in izvajanju programa. Poleg tega Odbor svetuje o merilih za izbor in besedil za 
zbiranje predlogov, o možnih projektnih norveških partnerjih, spremlja napredek pri 
doseganju rezultatov in ciljev programa, proučuje rezultate izvajanja programa, pregleda 
letna poročila. Poleg tega svetuje programskim upravljavcem glede revizije programov, s 
katero bi se lažje dosegli pričakovani rezultati in cilji, ter svetuje pri uporabi in nastavitvi 
skladov za dvostranske odnose na ravni programa (Uredba o izvajanju Norveškega 
finančnega mehanizma 2009–2014, 2016, str. 11). 
37 
4.2 SPORAZUM MED KRALJEVINO NORVEŠKO IN EVROPSKO UNIJO O 
NORVEŠKEM FINANČNEM MEHANIZMU ZA OBDOBJE 2009–2014 
Sporazum med Norveško in EU za Program NFM 2009–2014, določa, da se s pomočjo 
sredstev financirajo prednostni sektorji, s pomočjo katerih se bodo zmanjševale 
ekonomske in socialne razlike v prostoru EGP. Poleg skupnega finančnega zneska za vse 
države, vključene v Program NFM, je določeno obdobje trajanja (1. 5. 2009 do 30. 4. 
2014). Prav tako je določeno, da prispevek Norveške za izvajanje programa ni višji od 85 
odstotkov (so pa tudi izjeme). Države zavezuje k transparentnemu delovanju, spoštovanju 
načel in dogovorov ter k upoštevanju drugih pravno zavezujočih dokumentov (Sklep Sveta 
z dne 26. julija 2010 o podpisu in začasni uporabi Sporazuma med Evropsko unijo, 
Islandijo, Lihtenštajnom in Norveško o finančnem mehanizmu EGP za obdobje 2009–
2014, Uradni list EU, št. L 291/1).  
4.3 MEMORANDUM O SOGLASJU ZA IZVAJANJE NORVEŠKEGA 
FINANČNEGA MEHANIZMA 2009–2014 (MOS), KI GA JE NORVEŠKA 
SKLENILA Z DRŽAVO UPRAVIČENKO 
MoS se upošteva in uporablja v skladu s Sporazumom med Kraljevino Norveško in EU o 
Programu NFM 2009–2014, z Regulacijami o implementaciji Programa NFM 2009–2014, 
sporazumi o programu in vsemi navodili, ki jih je sprejelo NMZZ. Člen 4 določa, da se 
lahko Norveška in država upravičenka dogovarjata glede morebitnih in specifičnih 
programov, preden je program za izvajanje sprejet in predložen NMZZ. NMZZ prav tako 
odloča o finančni pomoči za države upravičenke. MoS določa, da mora država upravičenka 
določiti NKT kot svojo predstavnico pri sodelovanju znotraj Programa NFM, pri čemer NKT 
sprejme odgovornost za doseganje zastavljenih ciljev kot tudi izvajanje same 
implementacije Programa NFM 2009–2014. S podpisom MoS se obe strani (država 
donatorka in država upravičenka) strinjata, da bosta izvajali finančne in materialne 
določbe glede (Likumil, b.d.):  
 seznama dogovorjenih programskih področij in finančnih prispevkov (za določen 
program); 
 obrazložitev programa (kateri so njegovi glavni cilji in rezultati, prav tako morajo 
biti navedena morebitna tveganja glede ciljnih skupin, geografskega območja ali 
katerega koli drugega vprašanja); 
 v primeru, da je treba predstaviti programske operaterje; 
 pobud za krepitev dvostranskih odnosov med Norveško in državo upravičenko, pri 
tem morajo vključiti še opredelitev programov in projektov, v katerih Norveška 
sodeluje kot partnerica. Upoštevana morajo biti dodeljena sredstva, določeni 
morajo biti programi, v katerih bo partnersko sodelovanje, sredstva, ki bodo 
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namenjena temu, in celotni sestavni del, ki je izključno namenjen partnerskemu 
sodelovanju z Norveško; 
 v primerih, ko so projekti že vnaprej opredeljeni, se morajo le-ti vključiti v 
programe, ki so ustrezni vsebini; 
 v primerih, ko se ugotovi potreba po tem, se morajo ustrezno opredeliti male 
sheme za nepovratna sredstva; 
 glede na prilogo, ki je priložena MoS, se mora predložiti tudi izvedbeni okvir. 
NMZZ in NKT se morajo srečevati na letni ravni, ko ocenijo dosežke programa in poročila 
za predhodna obdobja, pogovorijo se tudi glede potrebnih sprememb/ukrepov, ki bi jih 
bilo treba sprejeti.  
Poleg tega sta v MoS obrazložena management in sistem nadzora, vsi programi, ki se 
financirajo, način izbire projektov, upravičenost izdatkov, finančni nadzor in upravljanje, 
ocenjevanje, zunanji nadzor in revizija, nepravilnosti pri izvajanju projektov in ukrepi v 
zvezi z njimi; zavrnitev plačil (kot tudi vseh morebitnih finančnih popravkov in povračil) ter 
končne določbe. Enkrat na leto je bilo oddano strateško poročilo o izvajanju Programa 
NFM, kar je bila naloga NKT, ki poročilo odda NMZZ. Poročilo vsebuje (Uredba o izvajanju 
Norveškega finančnega mehanizma 2009–2014, 2016, str. 9–10): 
 oceno o uspešnosti Programa NFM pri zmanjševanju socialnih in gospodarskih 
razlik, uspešnosti pri krepitvi bilateralnih odnosov med državama in učinkovitosti 
pri upravljanju in nadziranju s strani nacionalnih struktur; 
 podatke glede priprave nadaljnjega izvajanja in napredka po programskih 
področjih, ki so določeni v okviru izvajanja, vključeni pa morajo biti tudi finančni 
podatki; 
 vsebino opravljene revizije, pregledov in vrednotenja za trenutno in nadaljnje 
obdobje poročanja; 
 rezultate opravljenega spremljanja in načrt, kako bo potekalo spremljanje v 
naslednjem obdobju poročanja; 
 povzetek neposrednih učinkov in oceno napredka pri doseganju pričakovanih 
učinkov za vsak program; 
 oceno uresničevanja komunikacijske strategije v skladu z zahtevami za obveščanje 
javnosti; 
 povzetek odkritih nepravilnosti in sprejetih ukrepov, povzetek pritožb, ki so bile 
prejete v okviru pritožbenega mehanizma. 
4.4 SPORAZUM O PROGRAMU 
Sporazum o programu podpišeta NKT in norveško ministrstvo za zunanje zadeve (NMZZ). 
S podpisom Sporazuma o programu se obe strani zavežeta, da bosta podali vse potrebne 
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informacije, da bosta uporabili najvišjo stopnjo preglednosti in odgovornosti. Prav tako se 
zavežeta k stroškovni učinkovitosti in načelu dobrega upravljanja, trajnostnega razvoja, 
enakosti spolov in enakih možnosti. Poleg tega se morajo vse spremembe/dogodki ali 
okoliščine, ki bi kakor koli vplivali na uspešno izvajane programa, takoj sporočiti. Ker ima 
Norveška ničelno toleranco do korupcije, se obe strani zavežeta k temu, da ne bosta 
sprejemali kakršnih koli ponudb, daril, plačil in vsega, kar je vezano na nezakonito in 
koruptivno dejanje tako posredno kot neposredno. O morebitni zlorabi sredstev ali 
poskusih korupcije se morata strani med seboj nemudoma obvestiti (člen 2). S podpisom 
Sporazuma se NKT zaveže, da bo poleg odgovornosti za splošno upravljanje Programa 
NFM 2009–2014 izpolnjevala obveznosti, ki so določene v Uredbi in v Sporazumu 
programa, zagotavljala, da organ za potrjevanje, revizijo ter nadzorni odbor in nosilec 
Programa izvajali naloge, ki so jim bile dodeljene na podlagi Uredbe, Sporazuma o 
programu in Sporazuma o implementaciji programov. NKT se s podpisom Sporazuma tudi 
zaveže k sprejetju potrebnih ukrepov, s katerimi bo zagotovila, da bo nosilec Programa v 
celoti predan in sposoben izvajanja in upravljanja programa. NKT bo sprejemal tudi 
ukrepe, ki bodo potrebni za odpravo nepravilnosti pri izvajanju programa, zagotovil bo, da 
nosilec Programa prav tako sprejme ustrezne ukrepe za odpravo nepravilnosti pri 
projektih v okviru programa, ti ukrepi se nanašajo tudi na izterjavo nepravilno 
uporabljenih sredstev. Poleg tega se zaveže, da bo sprejel vse potrebne spremembe, da bi 
se program lahko izvajal in izboljšal (Government.no, 2004).  
4.5 SMERNICE, SPREJETE S STRANI NORVEŠKEGA MINISTRSTVA ZA 
ZUNANJE ZADEVE (NMZZ) PO POSVETOVANJU Z DRŽAVO 
UPRAVIČENKO  
Za okrepljene bilateralne odnose so pomembni programi, ki omogočajo partnersko 
sodelovanje med državami. Namen Smernic je podati ideje in nasvete, ki pomagajo pri 
načrtovanju, izvajanju in poročanju o rezultatih, ki se nanašajo na doseganje bilateralnih 
ciljev Programa NFM. Za dobre bilateralne odnose je tako glede na Smernice določeno, 
da: institucije in posamezniki tako na politični ravni javne uprave kot zasebnega sektorja 
med seboj dobro sodelujejo. Prav tako so pomembni trgovanje, investicije, kultura, 
ozaveščenost in drugi dejavniki, ki vplivajo na mednarodno povezovanje. 
V Smernicah so opredeljeni pričakovani rezultati bilateralnega sodelovanja, ki so (Odbor 
za finančni mehanizem, 2012): 
 obseg sodelovanja: prek Programa NFM poteka sodelovanje prek različnih 
organizacij in posameznikov, ki delujejo znotraj programa in pri posameznih 
projektih. Mreženje poteka prek partnerskega sodelovanja ter ad hoc izmenjave in 
skupnega sodelovanja, ki je financirano iz za to namenjenih sredstev; 
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 skupni rezultati: partnersko sodelovanje je lahko pomemben prispevek pri 
reševanju problemov, ki se pojavijo pri delu, prav tako pa tudi ponuja bogat izbor 
izmenjave znanj, izkušenj, tehnologije, prenosa primerov dobrih praks; 
 boljše poznavanje in medsebojno razumevanje: z željo po višji storilnosti, večjem 
poznavanju Evropske unije ter Sporazuma o EGP in ozaveščenosti finančnih 
programov se tovrstni programi tudi izvajajo. Več skupnega partnerskega 
sodelovanja povezuje posameznike in organizacije, s čimer se dosega boljše 
medsebojno razumevanje, kar pripomore k reševanju izzivov ne samo v posamezni 
državi, temveč tudi na ravni Evropske unije; 
 širši učinki: do širših učinkov pride, ko se na podlagi partnerskega sodelovanja 
ugotovi, da obstajajo skupni interesi za širši obseg sodelovanja skozi projekte in 
programe. Tovrstni učinki imajo lahko dodano vrednost pri bilateralnih odnosih.  
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5 PROJEKTI, IZVEDENI V PROGRAMU NORVEŠKEGA 
FINANČNEGA MEHANIZMA 2009–2014  
V poglavju 5 bom predstavila vseh 26 izvedenih projektov. Predstavitev bom opravila 
ločeno po področjih in sklopih, pri čemer sem se omejila na pridobljena finančna sredstva 
iz sredstev Programa NFM, projektne partnerje in čas trajanja. 
5.1 POBUDE ZA JAVNO ZDRAVJE 
Področje je vsebovalo 20 projektov, katerih skupna vrednost je bila 11,3 mio. EUR. 19 
projektov je bilo pridobljenih prek javnega razpisa, en projekt je bil vnaprej opredeljen 
(določen)5 z naslovom »Za boljše zdravje in zmanjšanje neenakosti v zdravju (Skupaj za 
zdravje)«. Pri izvajanju projektov je sodelovalo skupno 100 partnerskih organizacij (Služba 
Vlade Republike Slovenije za razvoj in evropsko kohezijsko politiko, 2016b, str. 155). 
Glavni cilji so bili zmanjšati neenakosti v zdravju med skupinami uporabnikov, preprečiti in 
zmanjšati bolezni, ki so povezane z življenjskim slogom, in izboljšanje storitev na področju 
duševnega zdravja. Partnersko sodelovanje je bilo vzpostavljeno z norveškim inštitutom 
za javno zdravje (NIPH). Vsebina je bila razdeljena na tri prednostna področja (Služba 
Vlade Republike Slovenije za razvoj in evropsko kohezijsko politiko, 2016b, str. 155): 
 neenakosti pri varovanju zdravja, 
 preprečevanje in zmanjševanje bolezni, povezanih z življenjskim slogom, 
 izboljšanje duševnega zdravja. 
5.1.1 Neenakosti pri zdravju 
1. Aktivni, zdravi in zadovoljni – projekt integracije invalidov v šport in športne 
organizacije z namenom zmanjševanja neenakosti v zdravju (Norveški in EGP 
finančni mehanizem 2009–2014, 2017b):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 177.270,20 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 197.078,80 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Zveza za šport invalidov Slovenije – Paraolimpijski komite, 
 PARTNERJI: 
                                                     
5 Ti projekti niso bili vključeni v MoS, ker so bili vnaprej opredeljeni, predvsem zaradi tako majhnega števila 
držav, ki so prejele sredstva, hkrati pa so projekti ponujali možnost, da dosežejo jasno opredeljene rezultate 
in pomoč, ki je usmerjena v ciljno skupino. Argumenti, ki jih je slovensko ministrstvo za zdravje predstavilo 
ministrstvu za zdravje Norveške, so bili sprejeti. Na podoben način se je oblikovala argumentacija za vnaprej 
opredeljene projekte s področja »Integracija načela enakosti spolov in usklajevanje poklicnega in 
družinskega življenja«, katere so predstavili Norvežanom, nekdanji Urad za enake možnosti (Norway grants, 
2016). 
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 Valnesfjord Helsesportssenter, Valnesfjord Health Sport Center, 
 Univerzitetni rehabilitacijski inštitut Republike Slovenije Soča, 
 Zavod za šport Republike Slovenije Planica, 
 Center za usposabljanje, delo in varstvo Dolfke Boštjančič Draga, 
 Center za izobraževanje, rehabilitacijo in usposabljanje Kamnik, 
 ČAS TRAJANJA: 1. 3. 2015–30. 6. 2016. 
2. ZORA – več zdravja za otroke in mladostnike z avtizmom in njihove družine 
(Norveški in EGP finančni mehanizem 2009–2014, 2017x):  
 NEPOVRTNA SREDSTVA: 646.281,00 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 718.090,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Zavod Inštitut za avtizem in sorodne motnje, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Alma Mater Europaea – Evropski center, Maribor, 
 Mestna občina Maribor, 
 The National Autism Unit, 
 Društvo za pomoč otrokom z avtističnimi motnjami Školjke, 
 ČAS TRAJANJA: 1. 3. 2015–30. 6. 2016. 
3. SORO – sodelovanje za zdravje Romov (Norveški in EGP finančni mehanizem 2009–
2014, 2017t):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 560.248.89 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 589.735,64 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: LJUDSKA UNIVERZA KOČEVJE, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Razvojno izobraževalni center Novo mesto, 
 Občina Kočevje, 
 Mestna občina Novo mesto, 
 Zdravstveni dom Kočevje, 
 Zdravstveni dom Novo mesto, 
 Romsko društvo Romano Veseli, 
 Landsforeningen for Pårørende innen Psykisk Helse, 
 ČAS TRAJANJA: 27. 2. 2015–30. 4. 2016. 
4. POND_SiZdrav – Prepoznava in obravnava žrtev nasilja v družini v okviru 
zdravstvene dejavnosti: smernice in izobraževanja za zdravstvene delavce 
(Norveški in EGP finančni mehanizem 2009–2014, 2017r):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 606.941,58 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 638.886,16 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Znanstvenoraziskovalni center Slovenske akademije 
znanosti in umetnosti, 
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 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Zdravniška zbornica Slovenije, 
 Center za socialno delo Maribor, 
 Zavod EMMA, Center za pomoč žrtvam nasilja, 
 St. Olavs Hospital, Avdeling Brøset, 
 ČAS TRAJANJA: 12. 2. 2015–30. 6. 2016. 
5. Pomoč družinam v skupnosti: soustvarjanje želenih sprememb za zmanjševanje 
socialne izključenosti in krepitev zdravja (Norveški in EGP finančni mehanizem 
2009–2014, 2017u):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 340.427,93 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 358.345,19 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Univerza v Ljubljani (Fakulteta za socialno delo, Fakulteta 
za šport, Zdravstvena fakulteta), 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Høgskolen i Sør-Trøndelag, 
 Zveza prijateljev mladine Ljubljana Moste-Polje, 
 ČAS TRAJANJA: 16. 2. 2015–30. 9. 2016. 
6. A-Qu-A: Aktivno in kvalitetno staranje v domačem okolju (Norveški in EGP finančni 
mehanizem 2009–2014, 2017č):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 700.599,77 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 737.473,44 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Zavod za oskrbo na domu Ljubljana, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Univerza na Primorskem, Znanstveno-raziskovalno središče, Inštitut za 
kineziološke raziskave, 
 Univerza v Ljubljani, Zdravstvena fakulteta, 
 Mestna zveza upokojencev Ljubljana, 
 Fakulteta za dizajn, samostojni visokošolski zavod, pridružena članica 
Univerze na Primorskem, 
 Mestna občina Ljubljana, 
 Høgskolen i Oslo og Akershus, 
 ČAS TRAJANJA: 9. 4. 2015–31. 12. 2016. 
7. NAZDRAVJE: Potenciali prebivalcev in institucij v Pomurju v zmanjševanju 
zdravstvenih in socialnih neenakosti starejših v lokalnih okoljih (Norveški in EGP 
finančni mehanizem 2009–2014, 2017j):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 565.140,46, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 594.884,70, 
 NOSILEC PROJEKTA: Center za zdravje in razvoj Murska Sobota/Centre for 
Health and Development Murska Sobota,  
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 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Inštitut Emonicum, zavod za aktivno in zdravo staranje, Ljubljana, 
 Zveza društev upokojencev Slovenije (ZDUS), Ljubljana, 
 Inštitut za trajnostni razvoj lokalnih skupnosti, Ljutomer, 
 Občina Razkrižje, 
 DOSOR, dom starejših občanov, d. o. o., Radenci, 
 KUN Center za enake možnosti z Norveške, 
 ČAS TRAJANJA: 3. 2. 2015–30. 4. 2016. 
5.1.2 Preprečevanje in zmanjševanje bolezni, povezanih z življenjskim 
slogom 
1. 3FIT: Čili in zdravi starosti naproti (Norveški in EGP finančni mehanizem 2009–
2014, 2017a): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 171.088,35 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 180.093,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Ljudska univerza Jesenice, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Občina Bled, 
 Društvo upokojencev Bled, 
 Občina Bohinj, 
 Zavod sv. Martina, 
 Občina Gorje, 
 Društvo upokojencev Gorje, 
 Občina Jesenice, 
 Občina Kranjska Gora, 
 Comett domovi, d. o. o., podružnica Dom Viharnik, 
 Občina Žirovnica, 
 Društvo upokojencev Žirovnica, 
 Občina Radovljica, 
 Ljudska univerza Radovljica, 
 ČAS TRAJANJA: 3. 2. 2015–31. 7. 2016. 
2. CPC+: Nadgrajena celovita obravnava pacienta (Norveški in EGP finančni 
mehanizem 2009–2014, 2017d):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 444.283,30 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 467.666,63 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Zdravstveni dom Ljubljana, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 DNV GL AS, 
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 Univerza v Ljubljani, Medicinska fakulteta, 
 Mestna občina Ljubljana, 
 Zbornica zdravstvene in babiške nege Slovenije – Zveza strokovnih društev 
medicinskih sester, babic in zdravstvenih tehnikov Slovenije, 
 Zavod Prava poteza, 
 ČAS TRAJANJA: 6. 3. 2015–31. 5. 2016. 
3. ODZIV NA HIV: partnerstvo za razvoj preventive in testiranja na HIV v skupnosti 
med moškimi, ki imajo spolne odnose z moškimi (Norveški in EGP finančni 
mehanizem 2009–2014, 2017n):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 368.700,00 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 409.700,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Društvo Kulturno, informacijsko in svetovalno središče 
LEGEBITRA, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Društvo študentski kulturni center, sekcija Magnus, 
 Društvo DIH – Enakopravni pod mavrico, 
 Univerza v Ljubljani, Medicinska fakulteta, Inštitut za mikrobiologijo in 
imunologijo, 
 Univerzitetni klinični center Ljubljana, Klinika za infekcijske bolezni in 
vročinska stanja, 
 Helseutvalget for bedre homohelse, 
 ČAS TRAJANJA: 12. 2. 2015–31. 8. 2016. 
4. PmP: Preventivni mozaik Posavja (Norveški in EGP finančni mehanizem 2009–
2014, 2017p):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 235.910,08 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 248.326,40 EUR,  
 NOSILEC PROJEKTA: Mladinski center Krško,  
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Center za socialno delo Krško, 
 Družinski inštitut Zaupanje, 
 Društvo Srečanje, 
 Zdravstveni dom Krško, 
 ČAS TRAJANJA: 3. 2. 2015–30. 6. 2016. 
5. Uživajmo v zdravju – celostni inovativni model za zagotavljanje zdravega 
življenjskega sloga, s poudarkom na prehranjevanju, gibanju, preprečevanju in 
obravnavi debelosti pri otrocih, mladostnikih ter odraslih in zmanjševanju 
neenakosti v zdravju (Norveški in EGP finančni mehanizem 2009–2014, 2017z):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 759.884,65 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 802.884,65 EUR, 
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 NOSILEC PROJEKTA: Zavod Republike Slovenije za šolstvo,  
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Nacionalni inštitut za javno zdravje, 
 Univerza v Ljubljani – Pedagoška fakulteta in Fakulteta za šport, 
 Institut »Jožef Stefan«, 
 Fakulteta za zdravstvo Jesenice, 
 Univerza v Mariboru – Fakulteta za zdravstvene vede, 
 ČAS TRAJANJA: 27. 2. 2015–31. 12. 2016. 
6. ZA ZDRAVJE MLADIH: zdrav življenjski slog otrok in mladih skozi opolnomočenje 
mladinskih delavcev in vzpostavitev programov na lokalni ravni (Norveški in EGP 
finančni mehanizem 2009–2014, 2017ž):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 413.031,00 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 463.031,00 EUR,  
 NOSILEC PROJEKTA: Združenje slovenskih katoliških skavtinj in skavtov,  
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Mladinsko združenje Brez izgovora Slovenija, 
 Zveza tabornikov Slovenije, 
 Mladinski svet Slovenije, 
 Nacionalni inštitut za javno zdravje, 
 RTV Slovenija, 
 ČAS TRAJANJA: 22. 1. 2015–31. 10. 2016. 
7. SKUPAJ ZA ZDRAVJE: za boljše zdravje in zmanjševanje neenakosti v zdravju 
(Norveški in EGP finančni mehanizem 2009–2014, 2017š):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 2.352.941,00 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 2.352.941,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: NIJZ, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: Folkehelseinstituttet, 
 ČAS TRAJANJA: 24. 9. 2013–30. 9. 2016. 
5.1.3 Izboljšanje duševnega zdravja 
1. ANIMA SANA: vzpostavitev preventivnih programov na področju krepitve zdravja 
(Norveški in EGP finančni mehanizem 2009–2014, 2017c):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 323.753,00 EUR,  
 UPRAVIČENI STROŠKI: 339.740,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Razvojna agencija Zgornje Gorenjske,  
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Pot svetlobe društvo za razširitev zavesti, 
 Psihiatrična bolnišnica Begunje, 
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 Fakulteta za zdravstvo Jesenice, 
 Skupnost centrov za socialno delo, 
 ČAS TRAJANJA: 20. 3. 2015–30. 4. 2016. 
2. MOČ: pomoč ljudem, znanje strokovnjakom (Norveški in EGP finančni mehanizem 
2009–2014, 2017h):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 799.482,74 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 841.560,78 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: NIJZ,  
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Slovensko združenje za preprečevanje samomora, Center za psihološko 
svetovanje POSVET, 
 Univerza na Primorskem, Inštitut Andrej Marušič, Slovenski center za 
raziskovanje samomora, 
 Ozara Slovenija, Nacionalno združenje za kakovost življenja, 
 ČAS TRAJANJA: 11. 2. 2015–30. 6. 2016. 
3. NasVIZ: sistemski pristop k medvrstniškemu nasilju v VIZ – vzorčni model in 
smernice (Norveški in EGP finančni mehanizem 2009–2014, 2017i):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 243.148,61 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 255.945,91 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Inštitut za kriminologijo pri Pravni fakulteti v Ljubljani,  
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Osnovna šola Simona Jenka Kranj, 
 Vzgojni zavod Kranj, 
 CSD Kranj – Dnevni center za mlade in družine Škrlovec, 
 Društvo za nenasilno komunikacijo, 
 The European Wergeland Centre (EWC), 
 Mestna občina Kranj, 
 ČAS TRAJANJA: 12. 2. 2015–31. 8. 2016. 
4. NEVERJETNA LETA – VSAKEMU OTROKU: treningi starševstva za preprečevanje 
vedenjskih težav otrok – duševno zdravje za vsakega otroka (Norveški in EGP 
finančni mehanizem 2009–2014, 2017l):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 548.726,06 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 577.606,38 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Univerzitetni Klinični center Ljubljana – Pediatrična 
klinika/Služba za otroško psihiatrijo,  
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Javni Zavod Mala ulica – Center za otroke in družine v Ljubljani, 
 Svetovalni center za otroke, mladostnike in starše Ljubljana, 
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 Center za socialno delo Ajdovščina, 
 Center za usposabljanje, delo in varstvo Dobrna, 
 Center za socialno delo Ravne na Koroškem, 
 Zdravstveni dom Celje, 
 Slovensko društvo za duševno zdravje otrok in mladostnikov, 
 Uit, The Arctic University of Norway, 
 Center za socialno delo Radovljica, 
 ČAS TRAJANJA: 20. 3. 2015–31. 10. 2016. 
5. SUPER PSIHOLOG – supervizirana praksa psihologov: razvoj programa 
usposabljanja mentorjev in modela supervizirane prakse (Norveški in EGP finančni 
mehanizem 2009–2014, 2017v):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 299.926,80 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 347.599,80 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Univerza v Ljubljani, Filozofska fakulteta,  
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Društvo psihologov Slovenije, 
 Norveško psihološko združenje – Norsk Psykologforening, 
 Univerza na Primorskem, Inštitut Andrej Marušič, 
 Institut za psihološko svetovanje in izobraževalno razvojne projekte – ISA 
institut, 
 ČAS TRAJANJA: 5. 2. 2015–31. 10. 2016. 
6. ŽIVETI Z DEMENCO: razvoj storitev za osebe z demenco in njihove svojce ter 
vzpostavitev centra za demenco (Norveški in EGP finančni mehanizem 2014–2021, 
2017y):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 194.206,22 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 215.754,69 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Zavod za raziskave, izobraževanje in trajnostni razvoj Celje, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Univerzitetni klinični center Ljubljana, Klinični oddelek za bolezni živčevja, 
 Združenje zahodno-štajerske pokrajine za pomoč pri demenci, Spominčica 
Šentjur, 
 Center za socialno delo Celje, 
 Dom ob Savinji Celje, 
 Stavanger University Hospital, Norveška, 
 ČAS TRAJANJA: 24. 2. 2015–31. 12. 2016. 
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5.2 ZVIŠEVANJE ENAKOSTI MED SPOLOMA TER DELA IN ZASEBNEGA 
ŽIVLJENJA 
Izvedenih je bilo šest projektov v skupni višini 1,7 mio. EUR, vključenih je bilo 21 
partnerskih organizacij. Ravno tako so imeli vnaprej opredeljen projekt »Uravnotežimo 
odnose moči med spoloma (enakost spolov)« (Sodelujemo za skupne cilje, str. 155). 
Pričakovani rezultati projektov so bili predvsem (Norway grants, 2016):  
 zvišanje ozaveščenosti in raziskave glede spodbujanja enakosti med spoloma, 
 iskanje ravnovesja med delom in zasebnim (družinskim) življenjem, 
 povečanje enakovrednosti med spoloma v upravnih odborih podjetij. 
Vnaprej opredeljen projekt 
Enakost spolov – uravnotežimo donose moči med spoloma (Norveški in EGP finančni 
mehanizem 2009–2014, 2017e):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 500.000,00 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 500.000,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Ministrstvo za delo, družino, socialne zadeve in enake 
možnosti, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: KS, 
 ČAS TRAJANJA: 25. 7. 2013–31. 10. 2016. 
5.2.1 Odločanje na gospodarskem področju 
1. NETWORK MEMA – mreža za enake možnosti (Norveški in EGP finančni 
mehanizem 2009–2014, 2017k):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 237.318,09 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 249.808,52 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Gospodarska zbornica Slovenije, Zbornica 
osrednjeslovenske regije, 
 PARTNERJI: 
 Athene Prosjektledelse (BOOST Global Innovation AS), 
 META Zavod za razvoj družinskega in ženskega podjetništva, svetovalna 
pisarna, 
 Ekonomski institut Maribor, ekonomske raziskave in podjetništvo, d. o. o. 
(EIM), 
 KonektOn, Center poslovnih storitev, d. o. o., 
 Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje, Centralna služba, 
 ČAS TRAJANJA: 12. 2. 2015–30. 9. 2016. 
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2. EQPOWEREC – enakost spolov pri razdelitvi ekonomske moči: razumevanje in 
preseganje ovir enakosti spolov pri odločanju v gospodarstvu (Norveški in EGP 
finančni mehanizem 2009–2014, 2017f):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 249.202,86 EUR,  
 UPRAVIČENI STROŠKI: 262.318,80 EUR,  
 NOSILEC PROJEKTA: Univerza v Ljubljani,  
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 BI Norwegian Business School, 
 Združenje Manager, 
 Slovenska kadrovska zveza, 
 ČAS TRAJANJA: 11. 2. 2015–31. 10. 2016. 
5.2.2 Odločanje na političnem področju 
OPENN: osvojiti politično enakost z novimi imeni (Norveški in EGP finančni mehanizem 
2009–2014, 2017o): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 248.355,00 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 275.950,00 EUR,  
 NOSILEC PROJEKTA: Mirovni inštitut,  
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Filozofska fakulteta Univerze v Ljubljani, 
 Skupnost občin Slovenije, 
 Društvo Ženski lobi Slovenije, 
 Norveško združenje za lokalno in regionalno upravo, 
 Zavod Metina lista, 
 ČAS TRAJANJA: 3. 2. 2015–30. 4. 2016. 
5.2.3 Usklajevanje poklicnega in družinskega življenja 
1. GEQUAL: usklajevanje poklicnega in družinskega življenja v kolektivnih pogodbah: 
vloga socialnih partnerjev pri spodbujanju enakosti spolov (Norveški in EGP 
finančni mehanizem 2009–2014, 2017g):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 143,581.45 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 151,138.37 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Inštitut za delo pri Pravni fakulteti, Univerza v Ljubljani  
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Fafo Institutt for arbeidslivs- og verfeldsforskning (Fafo Institute for Labour 
and Social Research), Oslo, Norveška (FAFO), 
 Zveza svobodnih sindikatov Slovenije, 
 Združenje delodajalcev Slovenije, 
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 ČAS TRAJANJA: 5. 3. 2015–30. 4. 2016. 
2. ODA: očetje in delodajalci v akciji (Norveški in EGP finančni mehanizem 2009–
2014, 2017m):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 249.075,00 EUR, 
 UPRAVIČENI STROŠKI: 276.750,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Mirovni inštitut, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Univerza v Ljubljani, 
 Zveza svobodnih sindikatov Slovenije, 
 Nicha, d. o. o., 
 Reform – resource centre for men, 
 ČAS TRAJANJA: 3. 2. 2015–31. 8. 2016. 
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6 PRIMERJAVA PROGRAMA NFM SLOVENIJA – ESTONIJA 
V nadaljevanju bom povzela delovanje Programa NFM v Estoniji. Poleg krajšega opisa 
pravne podlage pridobljenih finančnih sredstev bom predstavila tudi seznam izvedenih 
projektov v Estoniji (po istem principu, kot sem to naredila za Program NFM v Sloveniji) 
ter v zadnjem delu poglavja naredila primerjavo med izvedbo Programa NFM v obeh 
državah.  
6.1 PREDSTAVITEV PROGRAMA NORVEŠKEGA FINANČNEGA MEHANIZMA 
2009–2014, ESTONIJA  
Norveška in Estonija sta podpisali Memorandum o Sporazumu za izvajanje Programa NFM 
2009–2014 8. 7. 2011, na podlagi katerega je Estonija prejela 23.680.000,00 EUR 
nepovratnih sredstev. S pridobljenimi sredstvi so izvajali projekte na področju iniciativ za 
javno zdravje, vključevanje enakosti med spoloma in spodbujanje ravnovesja ter za 
področje domačega nasilja in nasilja na podlagi spola (Sotsiaalministeerium, 2017f).  
Delovanje Programa NFM v Estoniji je urejeno z istimi pravnimi podlagami6 kot v Sloveniji 
(Norveški in EGP finančni mehanizem 2014–2021, 2017): 
1. Uredba o izvajanju Norveškega finančnega mehanizma 2009–2014, 
2. Sporazum med Kraljevino Norveško in Evropsko unijo o Norveškem finančnem 
mehanizmu za obdobje 2009–2014, 
3. Memorandum o Sporazumu za izvajanje Programa NFM 2009–2014, ki ga je 
Norveška sklenila z državo upravičenko, 
4. Sporazum o programu, 
5. Smernice, sprejete s strani NMZZ po posvetovanju z državo upravičenko. 
6.2 SEZNAM PROJEKTOV, IZVEDENIH V PROGRAMU NORVEŠKEGA 
FINANČNEGA MEHANIZMA 2009–2014, ESTONIJA 
Program NFM se je vsebinsko v Estoniji osredotočal na področja, ki so bila prepoznana kot 
nacionalne prioritete, pri čemer so se naslajali na nacionalni zdravstveni plan 2009–2020 
(National Health Plan 2009–2020). Obravnavana področja so bila (Sotsiaalministeerium, 
2017j): 
1. javno zdravje, 
                                                     
6 Pravna podlaga za delovanje in izvajanje Programa NFM je v vseh državah upravičenkah enaka oz. 
podobna, zato je v primeru Estonije nisem podrobno opisovala, saj bi prihajalo do nepotrebnega 
podvajanja.  
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2. zmanjševanje neenakosti v zdravju: 
 osredotočenost predvsem na duševno zdravje in prenosljive bolezni v zaporih, 
 ranljive skupine, kot so otroci in zaporniki, 
 življenjski slog – raba alkohola. 
V perspektivi Programa NFM 2009–2014 so razvili koncept integriranih storitev, 
namenjenih duševnemu zdravju otrok. V štirih večjih mestih (Talin, Tartu, Pärnu, Ida-Viru) 
so vzpostavili centre za duševno zdravje, poleg tega pa ustanovili štiri urade za duševno 
zdravje v štirih mestih (Narva, Põlva, Võru in Valga), oblikovali so tri portale in zabeležili 
6.535 e-svetovanj. Poleg tega so razvili štiri aplikacije za pametne telefone, namenjene 
preprečevanju samopoškodb, samomorilnega vedenja, depresiji in težav s spanjem. 
Organizirali so usposabljanje na temo javnega zdravja, katerega se je udeležilo 958 oseb. 
Skozi izvajanje projektov so uspeli pridobiti 1015 mladih, ki so jih izobraževali s področja 
duševnega zdravja (izobraževanja so potekala v obliki predavanj) (Sotsiaalministeerium, 
2017j).  
Izvedeni sta bili dve večji kampanji o alkoholu, imenovani »Uncle Alco« (stric Alco) in 
»Passiv drinking« (pasivno pitje). Poleg tega so vzpostavili dva rehabilitacijska programa 
za namene zagotavljanja dolgoročnih storitev za otroke s hudimi duševnimi motnjami. 
Izvedli so 41 projektov, med katerimi je bilo osem projektov vnaprej določenih, prek 
javnih razpisov so izbrali 16 projektov, z manjšimi donacijami pa so financirali 17 
projektov.  
6.2.1 Pobude za javno zdravje 
Področje »Pobude za javno zdravje«, ki ga je vodilo Ministrstvo za socialne zadeve, je bilo 
financirano v skupni vrednosti 10.848,706 EUR, od tega je Norveška prispevala 8.912.00 
EUR, Estonija pa je sofinancirala program z 1.000.000 EUR sredstev. Programski partner 
na obravnavanem področju je bil norveški inštitut za javno zdravje (NPHI) 
(Sotsiaalministeerium, 2017i).  
Vnaprej opredeljeni projekti 
1. Vzpostavitev otroškega centra za duševno zdravje (Establishing children's mental 
health centre) (EEA Grants, 2017b): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 3,508,546 EUR iz Programa NFM, 
 NOSILEC PROJEKTA: otroška bolnica Tallin (Tallin Children's Hospital), 
 PROJEKTNI PARTNERJI: ni podatka, 
 ČAS TRAJANJA: 20. 6. 2013–31. 3. 2017. 
2. Razvijanje in zagotavljanje/pilotiranje rehabilitacijskih storitev za otroke s težkimi 
duševnimi težavami v skupnostih (Developing and providing/piloting the 
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rehabilitation services for children with severe mental health problems in 
community residential setting) (EEA Grants, 2017a):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 1.045,462 EUR, od tega 845.326,00 EUR iz 
norveškega sklada, 
 NOSILEC PROJEKTA: estonski nacionalni odbor za socialno zavarovanje 
(Estonian National Social Insurance Board), 
 PROJEKTNI PARTNERJI: ni podatka, 
 ČAS TRAJANJA: 20. 4. 2013–31. 1. 2017.  
3. Krepitev preventive in zdravljenja nalezljivih bolezni v zaporih (Strengthening the 
prevention and treating system of Infectious Diseases in prisons) 
(Sotsiaalministeerium, 2017č): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 800.000,00 EUR, od tega 680.000,00 EUR iz sredstev 
Programa NFM, 
 NOSILEC PROJEKTA: ministrstvo za pravosodje,  
 PROJEKTNI PARTNERJI: ni podatka, 
 ČAS TRAJANJA: maj 2013–december 2015. 
4. Razvoj koncepta integriranih storitev za izboljšanje duševnega zdravja otrok 
(DEVELOPING A CONCEPT FOR INTEGRATED SERVICES TO IMPROVE CHILDREN´S 
MENTAL HEALTH) (Sotsiaalministeerium, 2017č): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 200.000,00 EUR, od tega 170.000,00 iz sredstev 
Programa NFM, 
 NOSILEC PROJEKTA: ministrstvo za socialne zadeve, oddelek za otroke in 
družino, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: ni podatka, 
 ČAS TRAJANJA: pravočasno zaključen projekt. 
Javni razpis 
SKLOP 1: storitvena mreža za zagotavljanje integriranega socialnega izobraževanja in 
zdravstvenih storitev za otroke z duševnimi motnjami  
1. Južnoestonski center za duševno zdravje za otroke in mladostnike (South-Estonian 
Mental Health Centre for children and youngsters) (EEA Grants, 2017h):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 514,250 EUR iz sredstev Programa NF, 
 NOSILEC PROJEKTA: Tartu University Hospital, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Põlva Hospital SA,  
 South-Estonia Hospital,  
 Tartu Child Support Centre,  
 Tartu Health Care College,  
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 Tartu University Hospital Children’s Foundation,  
 Valga Hospital AS, 
 ČAS TRAJANJA: 1. 12. 2013–31. 1. 2017. 
2. Center za duševno zdravje otrok in mladostnikov v regiji Pärnu (Mental Health 
Centre for Children and Youth of Pärnu region) (EEA Grants, 2017e):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 447,364 EUR iz sredstev Programa NFM, 
 NOSILEC PROJEKTA: Pärnu Hospital, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Ambulant Family Section, BUPA, Drammen Sykehus, Vestreviken HF,  
 Foundation Nordic-Baltic Organisation for Professionals Working with 
Children and Adolescents,  
 Pärnu County Government,  
 Pärnu Study Counselling Centre,  
 Police and Border Guard Board, Western Prefecture,  
 Tartu University Pärnu College,  
 Viljandi Hospital, 
 ČAS TRAJANJA: 1.–31. 1. 2017. 
3. Center za duševno zdravje za otroke in mladostnike občine Ida-Viru (Ida-Viru 
county Mental Health Centre for Children and youngsters) (Sotsiaalministeerium, 
2017č): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 425.000,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Tartu University Hospital, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: ni podatka, 
 ČAS TRAJANJA: pravočasno zaključen projekt. 
SKLOP 2: projekti, namenjeni spletnim virom, informacijam in svetovalnim storitvam o 
duševnem in reproduktivnem zdravju 
1. Peasjad – »Peaasi.ee – e-svetovanje na področju duševnega zdravja, spletna 
platforma in spletne rešitve za mlade v Estoniji (Peaasjad – »Peaasi.ee – mental 
health e-counseling, web platform and online solutions for young people in 
Estonia«) (EEA Grants, 2017f): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 247.201 EUR, od tega 180.069 EUR iz Programa NFM, 
 NOSILEC PROJEKTA: nevladna organizacija Peaasjad, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Children and Youth Crisis Program, 
 Cognuse, 
 Estonian Teachers' Union, 
 Gambling Addiction Counselling Center, 
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 Lahendus.net, 
 NGO Special, 
 Tallinn Youth Work Centre, 
 ČAS TRAJANJA: pravočasno zaključen projekt. 
2. ApssTerv – spletne aplikacije za duševno zdravje (ApssTerv - web-based 
applications for mental health) (Sotsiaalministeerium, 2017č): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 204.860,73 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: estonsko-švedski inštitut za duševno zdravje in 
suicidologijo (Estonian-Swedish Mental Health and Suicidology Institute), 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Avitus NGO, 
 Arkimedes Ltd. (Norway), 
 National Institute for Health Development, 
 ERSI Clinic (Nõmme Health Clinic), 
 Lahendus.net, 
 ČAS TRAJANJA: 2014–2015. 
3. Reorganizacija spletnega servisa za spolno zdravstveno svetovanje in razvijanje 
kakovostnega okvira spletnih storitev na področju duševnega in spolnega ter 
reproduktivnega zdravja (Reorganization of web-based sexual health counseling 
service and developing the quality framework of web-based services in the filed of 
mental – and sexual and reproductive health) (Sotsiaalministeerium, 2017č): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 171.897,12 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: estonsko združenje za spolno zdravje (Estonian Sexual 
Health Association), 
 PROJEKTNI PARTNERJI: ni podatka, 
 ČAS TRAJANJA: pravočasno zaključen projekt. 
SKLOP 3: kampanje socialnega marketinga o zdravem življenjskem slogu in 
usposabljanju o zdravju v vseh politikah v nezdravstvenih sektorjih 
1. Družbeno gibanje »Popijmo manj za polovico!« (Social movement Let's drink less 
by half!) (EEA Grants, 2017g):  
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 289.022 EUR, od tega 206.845 EUR iz Programa NFM,  
 NOSILEC PROJEKTA: fundacija za zdravje Estonija (Health Estonia Foundation), 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Estonian Debate Society, 
 Estonian Medical Students' Society, 
 Estonian Scout Association NGO, 
 Family-Training Associattion »You and I«, 
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 Foundation Domus Dorpatensis, 
 ČAS TRAJANJA: pravočasno zaključen projekt. 
2. Predstavitev izraza »pasivno pitje« in spreminjanje stališč in vedenja glede zlorabe 
alkohola (Introducing term »passive drinking« and changing attitudes and 
behavior regarding alcohol abuse) (EEA Grants, 2017d): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 228.845,00 EUR, od tega 180.374 EUR iz Programa 
NFM, 
 NOSILEC PROJEKTA: estonska zveza za zmernost (Estonian Temperance Union), 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Bande, 
 Dreamers, 
 Mediapool vizum, 
 Wisem Interactive OÜ, 
 ČAS TRAJANJA: pravočasno zaključen projekt. 
3. Povečanje pristojnosti na področju javnega zdravja na lokalni ravni v Estoniji 
(Increasing local level public health competencies in Estonia) (EEA Grants, 2017c): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 194.731,00 EUR, od tega 165.521 EUR iz Programa 
NFM, 
 NOSILEC PROJEKTA: nacionalni inštitut za razvoj zdravja (National Institute for 
Health Development), 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Estonian healthy Cities network, 
 Health Estonia Foundation, 
 ČAS TRAJANJA: pravočasno zaključen projekt. 
4. Postaja za promocijo zdravja: usposabljanje za skupnosti (Health Promotion 
Station: Trainings For Communities) (EEA Grants, 2017č): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 158,299 EUR iz norveškega sklada, 
 NOSILEC PROJEKTA: Tallinn University, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Eötvös Loránd University, 
 Estonian-Swedish mental health and Suicidology Institue, 
 Norwegian Universtiy of Science and Technology. 
 ČAS TRAJANJA: 1. 7. 2014–30. 12. 2015. 
6.2.2 Vključevanje enakosti med spoloma in spodbujanje ravnovesja med 
poklicnim in zasebnim življenjem 
Ministrstvo za socialne zadeve je izvedlo 18 projektov, ki so jih razdelili na tri sklope. V 
prvem sklopu sta bila dva že vnaprej določena projekta, v drugem sklopu so bili projekti, 
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ki so sredstva pridobili prek javnega razpisa, ter v tretjem sklopu so bili projekti, za katere 
so predvideli sredstva do 100.000 EUR oz. tako imenovana »shema majhnih donacij«. 
Poleg financiranja iz sredstev NFM v višini 2.000.000 EUR je Estonija z nacionalnimi 
sredstvi sofinancirala projekte v višini 352.941 EUR. Programski partner je bil norveški 
direktorat za otroke, mladino in družinske zadeve (Sotsiaalministeerium, 2017h).  
Vnaprej opredeljeni projekti  
1. Spodbujanje enakosti med spoloma z okrepitvijo in vključevanjem načela enakosti 
spolov (Promoting Gender Equality Through Empowerment and Mainstreaming) 
(Sotsiaalministeerium, 2017h): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 700.000,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: komisija za enakost spolov in enako obravnavo (Gender 
Equality and Equal Treatment Commissioner), 
 PROJEKTNI PARTNERJI: ni podatka, 
 ČAS TRAJANJA: 25. 3. 2013–31. 12. 2015. 
2. Statistično povečanje razlik v plačah glede na spol (Increased Availability of Gender 
Pay Gap Statistics) (Sotsiaalministeerium, 2017h): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 227.762,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: statistika Estonije (Statistic Estonia), 
 PROJEKTNI PARTNERJI: ni podatka, 
 ČAS TRAJANJA: 25. 3. 2013–31. 12. 2015. 
Javni razpis  
1. GOAL – vključevanje spolov v izobraževanje in usposabljanje učiteljev (GOAL – 
Integrating Gender into Teacher Education and Training) (Sotsiaalministeerium, 
2017h): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 224.808,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: združenje estonskih žensk fundacije okrogle mize (Estonian 
Women’s Associations Roundtable Foundation), 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Tallinn University, Institute of Educational Sciences, 
 Estonian Women's Studies and Resource Centre (ENUT),  
 University of Tartu, Faculty of Social Sciences and Education, Institute of 
Education, Centre for Educational Research and Curriculum Development,  
 Union of Estonian Pre-School Teachers, 
 KUN, Gender Equality Centre, Norway, 
 ČAS TRAJANJA: 2. 1. 2014–31. 12. 2015. 
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2. Program enakosti spolov za študente družbenih ved in učiteljev (Gender equality 
programme for social sciences and teacher education programme students) 
(Sotsiaalministeerium, 2017h): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 180.677,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Praxis center za politične študije (Praxis Center for Policy 
Studies), 
 PROJEKTNI PARTNERJI: ni podatka, 
 ČAS TRAJANJA: 1. 11. 2013–31. 12. 2015. 
3. Razvoj mehanizma podpore za podjetja, ki spodbujajo ravnotežje med poklicnim in 
družinskim življenjem (Developing a support mechanism for enterprises that 
promote work and family life balance) (Sotsiaalministeerium, 2017h): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 170.000,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: nevladna organizacija odgovorni poslovni forum (NGO 
Responsible Business Forum), 
 PARTNERJI: KUN, Gender Equality Centre, Norway, 
 ČAS TRAJANJA: 1. 11. 2013–30. 11. 2015. 
4. Učinkovitost in pravičnost pri primerljivih ustanovah za predšolske otroke in 
otroke: pristop oblikovalnega mehanizma (EEMD) (Efficiency and equity in 
matching pre-schools (i.e. kindergartens) and children: mechanism design 
approach (EEMD)), (Sotsiaalministeerium, 2017h): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 170.000,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Tallinn University of Technology, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Association of Estonian Cities, 
 Telemark University College, Norway, 
 ČAS TRAJANJA: 1. 1. 2014–31. 12. 2015. 
Shema majhnih donacij 
1. GenSchool – spodbujanje ozaveščenosti o spolu v šolah splošnega izobraževanja 
(GenSchool – Fostering gender awareness in general education schools) 
(Sotsiaalministeerium, 2017h): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 42.402,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: univerza Tartu (University of Tartu),  
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Estonian PSHE Association, 
 Innove Foundation, 
 ČAS TRAJANJA: 1. 9. 2014–28. 2. 2016. 
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2. Enake pravice, dolžnosti, možnosti in odgovornosti za ženske in moške (Equal 
rights, duties, opportunities and responsibility for women and men) 
(Sotsiaalministeerium, 2017h): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 48.403,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: BPW Estonia, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: Estonian Business School, 
 ČAS TRAJANJA: 1. 10. 2014–31. 12. 2015. 
3. Podpiranje kariernih poti žensk raziskovalk v akademskih krogih (Supporting the 
career tracks of female researchers in the academia) (Sotsiaalministeerium, 
2017h): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 49.921,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: univerza v Tallinu (Tallinn University), 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 University of Tartu, 
 EB Education (Estonian Business School), 
 Tallinn University of Technology, 
 ČAS TRAJANJA: 1. 9. 2014–31. 1. 2015. 
4. Zaščita interesov staršev samohranilcev – zmanjšanje revščine šibkejših članov 
družbe (Protection of the interests of single parents – poverty reduction of the 
weaker part of the society) (Sotsiaalministeerium, 2017h): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 35.974,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: ženski podporni in informacijski center (Women's Support 
and Information Centre), 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 NGO »Single Parent«, 
 The Estonian Chamber of Bailiffs and Trustees in Bankruptcy, 
 Tähtvere Women's Shelter, 
 ČAS TRAJANJA: 1. 10. 2014–31. 3. 2016. 
5. Ustvarjanje razvojnih okolij, občutljivih na spol, doma in v učilnicah (Creating 
gender-sensitive development environments at home and in classrooms) 
(Sotsiaalministeerium, 2017h): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 50.000,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: The Center of Excellence in School Improvement 
Foundation, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: Family-­Training Association »You and I«, 
 ČAS TRAJANJA: 1. 9. 2014–29. 2. 2016. 
6. Glas posameznikov (A voice of one’s own) (Sotsiaalministeerium, 2017h): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 49.990,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: NGO Oma Tuba, 
61 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Estonian Women's Association's Roundtable, 
 Estonian Women's Studies and Resource Centre, 
 Estonian LGBT Association, 
 Estonian Human Rights Centre, 
 ČAS TRAJANJA: 1. 10. 2014–30. 9. 2015. 
7. Igralnica miška sir (Mouse Cheez Playroom), (Sotsiaalministeerium, 2017h): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 19.000,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Estover OÜ, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Estover Piimatööstus OÜ, 
 Deline OÜ, 
 ČAS TRAJANJA: 8. 10. 2015–15. 4. 2016. 
8. Priročnik za delo in življenjsko ravnovesje za podjetja na osnovi Skypa (Work and 
Life Balance Toolkit for Companies on Basis of Skype), (Sotsiaalministeerium, 
2017h): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 19.898,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: NGO BPW Estonia, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: Skype Technologies OÜ, 
 ČAS TRAJANJA: 15. 9. 2015–15. 3. 2016. 
9. Akademija za otroke (Academy for Children), (Sotsiaalministeerium, 2017h): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 19.000,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Estonian Academy of Security Sciences, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: ni podatka, 
 ČAS TRAJANJA: 8. 10. 2015–15. 4. 2016. 
10. Ravnotežje med poklicnim in zasebnim življenjem kot način za zagotavljanje enake 
obravnave na trgu dela (Work-Life Balance as a Way to Secure Equal Treatment in 
the Labour Market), (Sotsiaalministeerium, 2017h): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 16.200,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Estonian Human Rights Centre, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 ČAS TRAJANJA: 8. 10. 2015–14. 4. 2016. 
11. Otroška soba (Children’s Room), (Sotsiaalministeerium, 2017h): 
 NEPOVRATNA SREDSTVA: 18.809,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Trev2- Group, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: Teede REV-2, 
 ČAS TRAJANJA: 12. 10. 2015–15. 3. 2016. 
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6.2.3 Nasilje doma in na podlagi spola  
Nasilje doma in na podlagi spola je bilo področje, ki se je razdelilo na dve podpodročji: 
 nasilje doma in na podlagi spola, 
 trgovina z ljudmi in spolno nasilje.  
Na področju »nasilja doma in na podlagi spola« je bilo izvedenih pet projektov, od tega je 
bil en vnaprej določen, en projekt pridobljen na javnem razpisu in trije financirani iz shem 
majhnih donacij. Skupna vrednost projektov je bila 2.352,941 EUR, od katerih je Norveška 
donirala 2.000.000 EUR in Estonija 352.941 EUR nacionalnih sredstev 
(Sotsiaalministeerium, 2017a). 
Vnaprej opredeljeni projekt 
Razvoj storitev za žrtve nasilja v družini, krepitev sodelovanja med različnimi inštitucijami 
in ozaveščanje žrtve in širše javnosti (Developing services for victims of domestic violence, 
strengthening co-operation between different institutions and raising awareness among 
victims and the general public) (Eesti Naiste Varjupaikade Liit, 2017): 
 PREJETA SREDSTVA: 908.510,00 EUR iz sredstev Programa NFM, 
 NOSILEC PROJEKTA: Estonian Women Shelter’s Union, 
 PROJEKTNI PARTNERJI:  
 Norwegian Centre for Violence and Traumatic Stress Studies,  
 Krisesentersekretariatet, 
 ČAS TRAJANJA: od leta 2013 do leta 2015. 
Javni razpis (Estonina Institute for Open Society Research, 2017) 
Oblikovanje enotnega sistema za preprečevanje intimnega partnerskega nasilja (IPV) v 
Estoniji (Building a uniform system for the prevention of intimate partner violence (IPV) in 
Estonia): 
 PREJETA SREDSTVA: 500.000,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Estonian Institute for Open Society Research, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Resource Centre on Violence, Traumatic Stress and Suicide Prevention, Western 
Norway,  
 Police and Border Guard Board,  
 Estonian Academy of Security Sciences,  
 Tallinn University, Institute of Social,  
 University of Tartu, Faculty of Medicine (Department of Family Medicine),  
 University of Tartu, Faculty of Law,  
 ČAS TRAJANJA: 28. 11. 2013–31. 12. 2015. 
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Shema majhnih donacij  
1. Priprava metodoloških navodil za informativne dejavnosti, namenjene otrokom, ki 
so bili priča družinskemu nasilju, opravljanju informacijskih dejavnosti, okrepitvi 
mreže sodelovanja in pilotiranju storitev, namenjenih otrokom (Preparation of 
Methodical Guidance Materials for Information Activities Aimed at Children Who 
Have Witnessed Domestic Violence, Performance of Information Activities, 
Enhancement of Cooperation Network, and Piloting of Services Meant for 
Children) (Sotsiaalministeerium, 2017k): 
 PREJETA SREDSTVA: 39.996 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Tähtvere Women’s Centre, 
 PROJEKTNI PARTNERJI:  
 Estonian Union of Social-pedagogue, 
 The Estonian Women`s Shelters Union, 
 The Estonian Woman`s Shelters Partnership, 
 ČAS TRAJANJA: 7. 11. 2014–31. 3. 2016.  
2. Skupaj proti nasilju (All together against the violence!) (Sotsiaalministeerium, 
2017e):  
 PREJETA SREDSTVA: 40.000 EUR iz norveškega sklada, 
 NOSILEC PROJEKTA: Jako Counselling and Education Centre, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: ni podatka, 
 ČAS TRAJANJA: 7. 11. 2014–31. 3. 2016.  
3. Očala spolov – opazujte nasilje v družini (Gender Glasses – notice the domestic 
violence) (Sotsiaalministeerium, 2017g): 
 PREJETA SREDSTVA: 20.470 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Pärnu Women’s Shelter, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Pärnu County, 
 Estonian Women`s Studies and Resource Centre, 
 ČAS TRAJANJA: 7. 11. 2014–31. 3. 2016.  
6.2.4 Trgovina z ljudmi in spolno nasilje  
Vnaprej opredeljeni projekti 
1. Preprečevanje trgovine z ljudmi in podpora žrtvam prek telefonske linije proti 
trgovini z ljudmi +3726607320 (9Human trafficking prevention and victim support 
through anti-trafficking hotline +3726607320 services) (Republic of Estonia, 
Ministry of Social Affairs, 2017a): 
 PREJETA SREDSTVA: 170.598 EUR, 
64 
 NOSILEC PROJEKTA: NGO Living for Tomorrow, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: ni podatka, 
 ČAS TRAJANJA: 25. 3. 2013–31. 12. 2015.  
2. Podpora žrtvam trgovine z ljudmi za spolno izkoriščanje s pomočjo izboljšanja 
storitev rehabilitacijskega centra Atoll in zavetišča Vega (Supporting victims of 
trafficking for sexual exploitation through improving the services provided by the 
rehabilitation centre Atoll and shelter Vega) (Republic of Estonia, Ministry of Social 
Affairs, 2017b):  
 PREJETA SREDSTVA: 250.378 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: NGO Elulin, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: ni podatka, 
 ČAS TRAJANJA: 25. 3. 2013–31. 12. 2015.  
Javni razpis  
Ustvarjanje in krepitev večsektorske mreže za pomoč žrtvam spolnega nasilja (Creating 
and enhancing a multisectoral network to help the victims of sexual violence) 
(Sotsiaalministeerium, 2017d): 
 PREJETA SREDSTVA: 240.000,00 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Estonina Sexual Health association, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: ni podatka, 
 ČAS TRAJANJA: projekt pravočasno zaključen. 
Shema majhnih donacij 
1. Otroci in mladostniki s posebnimi potrebami, ki trpijo zaradi težav spolnega 
vedenja (Children and youth with special needs, suffering from problems of sexual 
behaviour) (Sotsiaalministeerium, 2017l): 
 PREJETA SREDSTVA: 28.841,76 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Tartu Child Support centre, 
 PROJEKTNI PARTNERJI:  
 Tartu familyhome »Käopesa«, 
 Estonian Sexual Health Association, 
 ČAS TRAJANJA: 7. 11. 2014–6. 11. 2015.  
2. Preskoči! (Skip it!) (Sotsiaalministeerium, 2017b): 
 PREJETA SREDSTVA: 37.849, 50 EUR, 
 NOSILEC PROJEKTA: Eesti Abikeskused, 
 PROJEKTNI PARTNERJI: 
 Estonian Ministry of Justice, 
 MSMedia, 
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 Estonian Sexual Health Association, 
 ČAS TRAJANJA: 7. 11. 2014–6. 11. 2015.  
6.3 PRIMERJAVA PROGRAMA NFM MED SLOVENIJO IN ESTONIJO 
Estonija se je izkazala kot ena izmed najuspešnejših držav pri izvajanju Programa NFM. 
Imajo dve nacionalni kontaktni točki, in sicer ministrstvo za finance in ministrstvo za 
socialne zadeve. Vsako ministrstvo pokriva svoje programe. Prav tako pa je npr. oddelek 
za javno zdravje v celoti odgovoren za vsebine s področja javnega zdravja. Nacionalna 
kontaktna točka skrbi, da se obveznosti, ki so določene z uredbo in sporazumom, 
izpolnijo. V Sloveniji je bilo v perspektivi 2009–2014 izvedenih 26 projektov, od katerih je 
bilo do 30. 4. 2016 zaključenih pet projektov. V Estoniji je bilo od 41 projektov pravočasno 
zaključenih 37 projektov.  Estonija je imela osem vnaprej določenih, v Sloveniji sta bila 
vnaprej določena dva projekta. V Estoniji je bilo 16 projektov financiranih iz javnega 
razpisa, v Sloveniji pa 24 projektov. Estonija je 17 projektov financirala iz sheme majhnih 
donacij, v Sloveniji te možnosti v obravnavani perspektivi niso izkoristili. Slovenija je 
prejela manj finančnih sredstev kot Estonija za izvedbo projektov in sicer 14.400.000 EUR,  
Estonija je prejela 23.680.000 EUR. 
V Sloveniji je nosilka pri upravljanju Programa NFM SVRK, ki deluje kot nacionalna 
kontaktna točka. Naloge SVRK so tako spremljanje izvajanja projektov, pregled računov, 
vmesnih poročil, končnih poročil, pisanje strateških poročil, odobritev proračuna za 
izvajalce projektov, sklicevanje medsektorskih sestankov, udeležba na mednarodnih 
dogodkih, komunikacija in sodelovanje s predstavniki Norveške. Poleg tega je za vsako 
področje tudi ministrstvo zadolženo za objavo javnega razpisa, izbor projektov, 
koordinacijo in nadzor le-teh. Pri tem se Estonija razlikuje od Slovenije, saj je vsako 
ministrstvo odgovorno za svoje izvajalce, nad njimi ima pregled in se spozna na vsebine, ki 
se izvajajo na izbranih projektih. V Sloveniji imajo sicer ministrstva nadzor nad projekti in 
njihovimi izvajalci, vendar je SVRK nosilka pogodbe Programa NFM in se kot taka 
institucija pojavlja kot tretji deležnik Programa NFM, Estonija tega posrednika nima. 
Delovanje Programa NFM v Estoniji je urejeno z različnimi pravno zavezujočimi 
pogodbami, ki so skorajda identične slovenskim pravnim podlagam. Prav tako kot v 
Sloveniji je imela tudi Estonija v sklopu Programa NFM sklad, namenjen bilateralnim 
odnosom, s pomočjo katerega so sodelovali z norveškimi partnerji in na tak način razvijali 
partnerstva. Eden izmed zastavljenih ciljev je bil tudi izmenjava primerov dobrih praks, 
izkušenj, znanja itd. Bilateralni sklad predstavlja možnost oz. priložnost, da se razvijejo 
boljši medsebojni odnosi z Norveško tako na individualni ravni kot tudi skozi skupnosti. 
Tako kot v Sloveniji so bilateralni sklad Estonci izkoristili za organizacijo različnih 
konferenc, posvetov, delavnic, študijske obiske (Sotsiaalministeerium, 2017c).  
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7 RAZISKAVA PROGRAMA NFM V SLOVENIJI 
Ne malo število raziskav, študij in druge strokovne literature je na temo partnerskega 
sodelovanja in izvajanja skupnih projektov. Za pripravo lastne raziskave sem se naslonila 
na predhodnike, ki so obravnavali različne vidike partnerskega sodelovanja, projektnega 
dela in Norveškega finančnega mehanizma. V nadaljevanju bom predstavila raziskave, na 
katere sem se skozi pisanje naloge sklicevala in jih uporabila kot pomoč pri sestavi lastne 
raziskave.  
7.1 PREDHODNE RAZISKAVE 
Phua (2004) je v študijo raziskovanja kooperativnega vedenja med člani projektne skupine 
na področju partnerskega sodelovanja pri večjih gradbenih projektih vključila 398 
vodstvenih delavcev. Z raziskavo je avtorica želela ugotoviti, kako vpliva na uspešnost, če 
deležniki, vključeni v proces, delujejo individualno ali kot celota in skupaj delujejo za isti 
cilj, v katerega verjamejo in se z njim poistovetijo. Zaključi, da je več možnosti za 
učinkovito sodelovanje, ko se vsak udeleženec počuti povezanega s ciljem projekta ter pri 
tem pušča dovolj prostora tudi za druge deležnike, s katerimi poskuša konstruktivno 
sodelovati. Rezultati so pokazali, da so bili posamezniki, ki so se uspešno povezali z 
organizacijsko identiteto in cilji, uspešnejši pri delu in bolj kooperativni. Avtorica je 
mnenja, da bi se morala organizacijska identiteta uporabljati v povezavi z drugimi 
dejavniki (učinkoviti mehanizmi), ki vplivajo na izboljšanje sodelovanja vključenih 
deležnikov. 
Frey, Lohmeier, Lee in Tollefson (2006) so za raziskavo merjenja sodelovanja med 
projektnimi partnerji uporabili metodo SNA, s pomočjo katere so prikazali moč 
sodelovanja med projektnimi partnerji v projektu »Varne šole, zdravi študentje«. V 
raziskavo so avtorji vključili vse sodelujoče organizacije, s katerimi so izvedli intervjuje o 
partnerskem sodelovanju. Vključeni anketiranci so mesečno ocenjevali svoje partnerje s 
pomočjo tabele, v kateri so bile navedene definicije različnih oblik sodelovanja. Raziskavo 
so avtorji izvedli v več delih; najprej so naredili pregled literature, s pomočjo katere so 
opredelili definicije načinov sodelovanja, nato so izvedli intervjuje z deležniki, formirali 
primeren model za izvedbo raziskave, evalvacijo po zaključku povzeli in rezultate grafično 
prikazali. Grafikon je podal sliko sodelovanja in katere organizacije sodelujejo močneje. S 
pomočjo grafikona so vključene organizacije dobile vpogled, kje so možnosti izboljšav.  
Sydow idr. (2013) so opravili pregled predhodne literature na temo uravnavanja 
nevednosti in zavezništev ter mreženja in tveganja ter negotovosti, ki nastanejo v večjih 
mrežah in ob večjem številu zavezništev. Prepoznajo, da v obstoječi literaturi obstajajo tri 
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vrzeli, s pomočjo katerih bi lahko postavili smernice za nadaljnje raziskovanje, in sicer: 
ožja zavezništva namesto širokih zavezništev, saj omejujejo razumevanje obsega 
negotovosti; ugotovili so, da so se nekatere predhodne raziskave premalo in megleno 
osredotočile na medorganizacijsko sodelovanje in ne toliko poglobljeno na sodelovanje, ki 
igra ključno vlogo, saj nima vpliva na reševanje negotovosti; management se uporablja za 
obvladovanje tveganj in negotovosti, ki se razvijajo v zavezništvih in mrežah, kar lahko 
vpliva na razumevanje teh dejavnikov v praksi. Avtorji so raziskali vprašanja, za katera so 
bili mnenja, da so potrebna dodatne natančnejše obravnave. Osredotočili so se na 
razlikovanje negotovosti in tveganja pri raziskavah, ki obravnavajo zavezništva in mreže 
ter na kateri ravni analize je to treba upoštevati; iskanje primernega pristopa za 
obravnavo negotovosti v kompleksnejših mrežah in razlikovanju tovrstnih mrež in manjših 
zavezništev. Na koncu so avtorji obravnavali vidik teoretičnih in praktičnih posledic 
raziskave glede obravnavanih tem.  
Litt idr. (2015) so raziskovali vprašanje, kako prepoznati uspehe znotraj mrež, ki 
promovirajo aktivno življenje, in kateri dejavniki vplivajo na uspeh organizacije. Menili so, 
da je to znanje pomembno pri upravljanju mednarodnih mrež, kjer je treba mobilizirati 
skupnosti, ki bodo lahko reševale kompleksne probleme. Študija je bila sestavljena s 
pomočjo strukturiranih intervjujev in raziskav, zbranih iz 22 držav ZDA, za namene 
ocenjevanja več stopenj naključno izbranih modelov, da bi lahko razumeli organizacijo in 
mreže ter poiskali dejavnike, ki zaznavajo uspešnost mreže. Avtorji so v raziskavi ugotovili, 
da lahko že samo dojemanje pomena organizacije vpliva na odločitve glede nadaljnjega 
vključevanja in naložb v delo. Zato je zelo pomembno razumeti, kateri dejavniki vplivajo 
na voditelje, ki vodijo kompleksne mreže, ki vključujejo različne partnerje in tudi različne 
interese, ter ugotoviti, katere konkurenčne prednosti prinaša skupnost. Vodje projektov 
lahko na svoj tim vplivajo z motivacijo in poskušajo doseči, da vsi vidijo in delajo za isti cilj. 
Hoppe in Reinelt (2010) v raziskavi o vodenju omrežij razdelata načine vodenja in 
raziščeta, na kakšne načine se lahko učinkovito uporabi metoda SNA pri evalvaciji 
projektov in programov. Osnova nujne raziskave se osredotoča na vidike in načine 
vodenja in na učinkovitost različnih pristopov. Raziskava je tako razdeljena na dva dela – 
na vidike vodenja in usmeritve pri uporabi metode SNA za raziskovanje (dodata predloge 
vprašanj, ki bi jih lahko drugi raziskovalci uporabili kot podlago za svoje raziskave …). 
Izsledki nujne raziskave so uporabni za vodje projektov in raziskovalce, ki bi želeli 
partnerske odnose v organizacijah analizirati s pomočjo metode SNA.  
Petrescu-Prahova idr. (2015) so raziskali področje kroničnih bolezni in povezave s 
sodelovanjem različnih mrež za promocijo sistemskih sprememb. Avtorji so raziskovali 
področje mentorstva in partnerstva med člani mreže HAN s pomočjo metode SNA. Mreža 
HAN je sestavljena iz 97 članov in partnerjev, ki so poslani vprašalnik izpolnili elektronsko. 
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Vprašanja so se nanašala na mentorstvo in sodelovanje v preteklem letu. Na podlagi 
dobljenih rezultatov vprašalnikov so ugotovili, da se večina znotraj mreže povezuje na 
podlagi mentorstev, prav vsi člani pa so med seboj povezani. S pomočjo metode SNA so 
avtorji raziskovali sestavo odnosov, ki nastanejo kot posledica sodelovanja v aktivnostih 
znotraj mreže.  
Brečko (2011) v magistrski nalogi razišče projekte, ki so se v Sloveniji izvajali z evropskimi 
finančnimi sredstvi. Predstavi prvo in drugo perspektivo Programa NFM ter finančni 
mehanizem EGP. Izvedla je raziskavo o izvajanju projektov Programa NFM 2004–2009 in 
naredila primerjavo s Programom NFM 2009–2014, s pomočjo katere prikaže stanje in 
izboljšave, ki so bile nato vpeljane v Program NFM 2009–2014. Avtorica je naredila 
pregled financiranja različnih finančnih mehanizmov, med drugim je opredelila prednosti 
in pomanjkljivosti Programa NFM 2004–2009.  
Divjak idr. (2010) so raziskali strukturo delovanja socialnega omrežja pri partnerskih 
projektih znotraj Programa Eureka, kjer so raziskovali partnerski odnos med državami. 
Ocenjevali so uspešnost projektov glede na stopnjo razvoja države in analizirali razmerje 
med uspehom projekta in številom partnerjev, ki so pri njem sodelovali. Ugotovili so, da 
države, ki ležijo na isti geografski legi, sodelujejo bolje kot države, ki so oddaljene. Prav 
tako ni nujno, da stopnja razvoja države vpliva na uspešnost pri izvajanju projektov. 
Študija prikaže jasno sliko partnerskih odnosov, predvsem pa, da so odnosi boljši, ko se 
partnerji čutijo med seboj povezane. Analizirali so delo in sodelovanje sedmih držav in 
131 projektov, rezultate so evalvirali in prikazali s pomočjo metode SNA. Avtorji so 
raziskovali, kako na uspešnost projektov vpliva geografska oddaljenost ali bližina 
sodelujočih držav; ali razvitost države vpliva na kakovost izvedbe projektov in ali so bolj 
uspešni multilateralni ali bilateralni projekti. Rezultati so pokazali, da je bila v skupini 
obravnavanih držav najuspešnejša Slovenija, ki se je s svojimi partnerji uspela povezati 
tudi neformalno, kar je vplivalo na močnejšo povezanost med partnerskimi državami. 
Cross, Borgatti in Parker (2002) raziščejo pomen neformalnega druženja. Prav tako 
raziščejo partnerske odnose pri skupnem vlaganju, združenju in drugih oblikah dela. Z 
analizo SNA raziščejo tudi vpliv hierarhije pri delu in druge dejavnike, ki vplivajo na 
partnerstvo, in kako vpliva na partnersko sodelovanje, ko so deležniki zvesti posamezniku 
ali organizaciji. Raziskava, ki je trajala 1,6 leta in je vključevala 23 organizacij, znotraj 
katerih so se avtorji fokusirali na neformalno mreženje, je pokazala tudi druge vidike, ki 
vplivajo na partnersko sodelovanje, kjer niso pomembni zgolj pravilniki in zakoni, ravno 
tako je pomembno, kako dobro se partnerji med seboj razumejo in kako dojemajo ljudi, s 
katerimi sodelujejo.  
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7.2 RAZISKAVA PROGRAMA NORVEŠKEGA FINANČNEGA MEHANIZMA V 
SLOVENIJI 
V začetnem delu magistrskega dela sem postavila tri hipoteze, ki sem jih s pomočjo 
različnih metod raziskala. Izvedla sem raziskavo z deležniki, ki so sodelovali pri izvajanju 
projektov v Sloveniji; s kompilacijo sem povzela ugotovitve o delovanju Programa NFM v 
Estoniji ter uporabila metodo deskripcije za opis delovanja Programa NFM tako v Sloveniji 
kot v Estoniji. V nadaljevanju sem povzela ugotovitve, preverila hipoteze in nato še podala 
predloge za izboljšanje stanja. 
7.2.1 Metodologija raziskave programa norveškega finančnega mehanizma  
Hipotezo 1 in hipotezo 2 sem raziskala s pomočjo vprašalnika, ki sem ga poslala 
slovenskim organizacijam, ki so izvajale projekte. Anketiranci so v vprašalniku ocenjevali 
vsakdanje delo, delo in sodelovanje partnerjev in sodelovanje državnih inštitucij. Poleg 
tega so anketiranci navedli, s katerimi ovirami so se srečevali pri delu. V drugem delu 
vprašalnika so anketiranci ocenjevali sodelovanje z vključenimi organizacijami. Pri vsakem 
načinu sodelovanja je bila podana definicija, na podlagi katere so označili način 
sodelovanja. S pomočjo analize socialnih omrežij (SMA) in programa SocNet sem dobljene 
rezultate analizirala. Grafični in matematični prikaz rezultatov sta ponazorila, katere 
organizacije so največ medsebojno sodelovale in katere zelo malo oz. sploh ne. Na podlagi 
podanih rezultatov sem nato zastavljeni hipotezi obravnavala. Za obravnavo hipoteze 3 
sem proučila delovanje Programa NFM 2009–2014 v Estoniji; število izvedenih projektov, 
pravočasnost zaključenih projektov ter število državnih inštitucij, ki so bile vključene v 
Program NFM v Estoniji, sem primerjala s Programom NFM v Sloveniji v istem obdobju.  
7.2.2 Vprašalnik 
Vprašalnik sem poslala slovenskim organizacijam, ki so v partnerskem sodelovanju izvajale 
projekte. Objavljen je bil na spletni strani sistema 1KA, in sicer od 21. 6. 2017 do 
11. 7. 2017. Skupno sem na 95 elektronskih naslovov poslala spletno povezavo do 
vprašalnika, ki ga je rešilo v celoti 23 oseb. V raziskavo sem vključila izvajalce projektnega 
dela, nosilce projekta in predstavnike partnerskih organizacij. Predstavnike ministrstev in 
nacionalne kontaktne točke (SVRK) sem izpustila, saj sem se želela osredotočiti na 
partnersko sodelovanje znotraj projektnega dela, zato sem vključila tiste deležnike, ki so 
vsebinsko in vsakodnevno sodelovali. Vprašalnika nisem poslala norveškim organizacijam, 
ki so pri projektu sicer sodelovale, vendar pa pri tem niso imele vloge na vsakodnevni 
ravni. Poleg tega v primeru, ko bi morali oceniti sodelovanje s tujo državo, po vsej 
verjetnosti ne bi podali najbolj iskrenih odgovorov. S pomočjo vprašalnika sem želela 
raziskati, kako so izvajalci projektov dojemali projektno sodelovanje, ali so dosegli 
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zastavljene cilje projektov, kateri so bili najpogostejši problemi in kako so se z njimi 
soočali. Zanimal me je predvsem vidik izvajalcev projektov glede delovanja Programa 
NFM, na kakšen način so med seboj komunicirali, zakaj niso bili vsi projekti pravočasno 
zaključeni in kaj je pripomoglo k boljšemu ali ohlapnejšemu sodelovanju med vključenimi 
deležniki. Izvedeti sem želela, ali so posameznike pri delu na projektih podpirale njihove 
organizacije, ali so bili dovolj informirani glede samega Programa NFM in ali so bile 
njihove organizacije dovolj dobro pripravljene na izvajanje projektov. Vprašalnik je bil 
sestavljen iz 12 vprašanj. Prvi dve vprašanji sta se nanašali na delovno mesto in funkcijo 
anketiranca pri projektu, zaradi zagotavljanja anonimnosti sem ti vprašanji pri 
interpretaciji in prikazu rezultatov izpustila. Dve vprašanji sta imeli tudi podvprašanja. Pri 
treh vprašanjih so imeli anketiranci možnost odgovarjanja z da ali ne. Pri večini vprašanj 
sem uporabila 5-stopenjsko lestvico, pri kateri je 5 pomenilo, da so vprašanje ovrednotili z 
najbolj »pozitivno« oceno oz. so se »popolnoma« strinjali, ocena 1 pa je pomenila, da se z 
vprašanjem nikakor ne strinjajo oz. so podali najbolj »negativno« oceno. Dobljene 
rezultate sem grafično prikazala in v nadaljevanju interpretirala.  
7.2.3 Analiza socialnih omrežij  
Lastno raziskavo sem opravila s pomočjo vprašalnika, ki sem ga sestavila na podlagi 
podobnih raziskav, kot je raziskava o vodenju omrežij, v kateri Hoppe in Reinelt (2010) 
razdelata različne načine vodenja ter matematično in grafično ponazorita medsebojne 
odnose znotraj organizacij, projektnega dela in različnih interakcij partnerskega 
sodelovanja. Za prikaz povezanosti med deležniki raziskave v prvem delu najprej ponudijo 
različne možnosti oblik sodelovanja, pri katerih dodata definicije. Anketiranci nato 
označijo način sodelovanja s svojimi partnerji. V drugem delu raziskave avtorja rezultate 
prikažeta matematično in grafično. Najprej matematično izračunata, kakšna je moč 
povezanosti, nato pa vezi grafično ponazorita, kar sem tudi sama uporabila pri svoji 
raziskavi. Neformalni odnosi med zaposlenimi imajo pogosto veliko več vpliva na rezultate 
dela in odraz stanja v organizaciji kot pa odnosi in vezi, ki se vzpostavijo na podlagi 
delovnega položaja, naziva in formalnega druženja. Vendar so neformalna prijateljstva 
pogosto nevidna in včasih vodstvo le delno lahko razume, kaj vse se dogaja v ozadju, kar 
lahko pripelje do problemov, ki se kažejo predvsem pri organizacijah, pri katerih se delo 
odvija po slojih (hierarhija, decentralizacija …), skozi partnersko sodelovanje, ki poteka 
predvsem virtualno (internet, elektronska pošta, različni programi in aplikacije) in se 
razvija z globalizacijo. Za ocenjevanje in analizo partnerskih odnosov v tovrstnih 
organizacijah se analiza socialnih omrežij (social network analysis ali skrajšano SNA) kaže 
za zelo dragoceno orodje, ki sistematično oceni in prikaže, kje so kritične točke pri 
neformalnem sodelovanju in odnosih med ljudmi. Analiza SNA lahko na učinkovit način: 
 spodbuja produktivnejše sodelovanje v pomembnejših skupinah znotraj 
organizacij. Lahko se meri sodelovanje in prenos znanja med različnimi deležniki ali 
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skupinami, ki so ključne za delovanje organizacije (tehnološki razvoj, strateški 
management); 
 podpira ključne naveze, ki segajo prek funkcijskih, hierarhičnih in tudi geografskih 
meja (oz. omejitev). Ljudje, ki delujejo v takih organizacijah, morajo biti hitri in 
učinkoviti, saj delujejo v okolju, kjer so partnerji fizično oddaljeni in imajo 
dodeljene različne naloge pri skupnem delu. Ocena partnerskega sodelovanja je 
zato ključnega pomena, če želimo meriti učinkovitost in iskati nove priložnosti; 
 zagotavlja integracijo znotraj skupin s pomočjo strateških pobud po 
prestrukturiranju obstoječih mrež. 
Metoda SNA je tudi uporabna pri ocenjevanju vezi v organizacijah, ki so omejene s 
hierarhijo (npr. javna uprava). V organizacijah, ki so pogojene s hierarhijo, se zato pogosto 
kaže, da neformalno mreženje še vedno obstaja, a je bolj omejeno (torej mreženje med 
ljudmi poteka, a na približno istih položajih, nazivih ali funkcijah). Z metodo SNA se lahko 
meri sodelovanje in prenos znanja med različnimi deležniki ali skupinami, ki so ključne za 
delovanje organizacije (tehnološki razvoj, strateški management) (Cross idr., 2002, str. 
28–34). SNA je tako namenjena proučevanju strukture povezanosti med posamezniki, 
skupinami, organizacijami, državami, pa tudi med različnimi aktivnostmi, ki jih izvajamo 
(npr. uporaba spletnih strani …). S SNA lahko analiziramo praktično vse socialne procese 
in sisteme, ki se jih lahko prikaže v obliki različnih enot, ki so medsebojno povezane (imajo 
vez). SNA lahko meri prijateljstva med otroki v šolah, družinske odnose v elitnih skupinah, 
ki imajo široka poznanstva v korporacijah … Prav tako se lahko izmeri moč povezanosti 
hiperpovezave med spletnimi stranmi (SOCIAL NETWORK ANALYSIS). SNA je metoda, ki se 
osredotoča na merjenje odnosov med ljudmi, skupinami ali organizacijami (lahko tudi 
izmeri stanje na spletnih straneh, drugih informacijah, znanju) ter s programom SocNet. 
SNA predstavlja ključno tehniko v sociologiji, igra pa tudi pomembno vlogo pri 
informacijski in organizacijski znanosti, saj nam poleg matematičnih izračunov poda 
vizualno sliko, ki prikaže analizo človeških, lahko pa tudi organizacijskih razmerij (Divjak 
idr., 2010, str. 163). Metoda SNA matematično in grafično prikaže razmerja med 
skupinami (node oz. vozlišča predstavljajo vsako skupino, organizacijo, posameznika …), ki 
jih obravnavamo. Ta razmerja so grafično prikazana med obravnavano populacijo s 
točkami (vozlišča) in s puščicami, ki predstavljajo vez med obravnavanimi vozlišči. Te 
puščice so lahko odebeljene, pobarvane, črtkane itd., tako da si lahko že vizualno 
predstavljamo, kdo je s kom povezan ali ne. Poleg tega pa SNA tudi matematično 
izračuna, kako močni so ti odnosi v resnici. Ena možnost za matematični izračun 
povezanosti je mera središčnosti ali pomembnosti, ki se lahko računa za celotno omrežje 
ali pa posamezne točke znotraj mreže. Središčnost je tista točka, ki leži na nekem stičišču 
poti, kjer se največ vezi prekriva oz. kjer se križa največ puščic. Za vsako vozlišče to 
pomeni, da večja kot je stopnja središčnosti, bolj je dostopna oz. povezana z ostalimi 
vozlišči. SNA lahko meri povezave tako za usmerjena kot neusmerjena omrežja. V 
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raziskavi sem merila neusmerjena omrežja z mero središčnosti glede na stopnjo (degree 
centrality). To je najbolj preprosta mera, saj se že na podlagi puščic grafično pokaže, 
katera vozlišča so najbolj povezana (pomembna).  
Formula za izračun mere središčnosti: CD(x) = stopnja enote x 
Rezultat, ki ga dobimo, nam da absolutno mero, ki jo normaliziramo, da dobimo interval v 
razponu med 0 in 1, kar nam da relativne mere središčnosti. 
Formula za izračun relativne mere središčnosti glede na stopnjo je: CD(x) = (CD(x)))/največja 
stopnja) = (CD(x)))/(n – 1) (Mrvar, 2009, str. 1–4).  
Pri neusmerjenih mrežah se indeks za »mero središčnosti glede na stopnjo« izmeri tako, 
da se upoštevajo vse vezi (puščice), ki so spojene z vozliščem (node).  
Metodo SNA sem opravila s pomočjo programa SocNet. V primeru analize partnerskih 
odnosov Programa NFM (podatke sem pridobila s pomočjo vprašalnika, ki so ga 
anketiranci izpolnili) sem grafično prikazala sliko sodelovanja, kjer sem za vsako 
organizacijo uporabila barvno točko (v nadaljevanju tudi legenda grafa) ter s puščicami 
prikazala, kako se sodelovanje odvija med organizacijami, ki so odgovorile na vprašalnik. S 
programom SocNet sem izmerila relativne mere središčnosti, pri čemer se stopnje merijo 
v odstotkih med 0 in 1. Bližje kot je ta stopnja številki 1, močnejša je vez (Mrvar, 2009).  
S pomočjo analize SNA sem želela prikazati:  
1. da so anketiranci na prvi del vprašalnika odgovarjali korektno, saj predvidevam, da 
se rezultati glede na vključene anketirance ne bi smeli med seboj preveč 
razlikovati; 
2. potrditi ali ovreči zastavljene hipoteze; 
3. matematično izračunati vezi in prikazati odnose med sodelujočimi v Programu 
NFM ter ugotoviti, kateri so ključni razlogi za njihovo močno sodelovanje.  
7.3 ANALIZA VPRAŠALNIKA 
V nadaljevanju bom predstavila rezultate prvega dela vprašalnika, s katerim sem želela 
preveriti, kakšno je bilo splošno stanje med izvajalci projekta. Zanimalo me je, ali so bile 
organizacije pripravljene na partnersko izvajanje projektov, ali so se soočali z ovirami pri 
delu in s katerimi. Poleg tega sem želela raziskati, kako je potekalo vsakdanje delo, ali so 
bili projekti uspešno izvedeni in zastavljeni cilji doseženi. Od anketirancev sem želela 
ravno tako dobiti odgovore na vprašanja glede partnerskega sodelovanja in ali je bilo 
slednje učinkovito in smiselno.  
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Vprašanje 1: Program NFM se izvaja do določenega roka. Ali ste pravočasno zaključili 
projektno delo? 
Na to vprašanje so anketiranci podali enoten odgovor, da je bil njihov projekt pravočasno 
zaključen. Nihče se ni strinjal s tem, da projektno delo, v katerega je bil vključen, ne bi bilo 
pravočasno zaključeno. Nihče od anketirancev, ki so bili vključeni v projekte, ki niso bili 
pravočasno zaključeni, na to vprašanje ni podal odgovora. Program NFM naj bi trajal od 
leta 2009 do leta 2014, ker pa so se zaradi zamika prve perspektive Programa NFM 
2004–2009 projekti začeli izvajati pozneje, se je tudi zaključek perspektive premaknil na 
31. 12. 2017. Treba je tudi upoštevati, da so se priprave na drugo perspektivo Programa 
NFM (2009–2014) začele 5. 8. 2011. Kljub temu se je rok zaključka podaljšal in vsi projekti 
bi morali biti zaključeni do 30. 4. 2016 (v razpisni dokumentaciji so bili zaključki predvideni 
31. 12. 2014). Skupno je bilo od 26 projektov do 30. 4. 2016 zaključenih pet projektov. 
Eden izmed razlogov, ki so ga navedli, so bile administrativne ovire, kot je zamujanje 
rokov s strani projektnih partnerjev. 
Vprašanje 2: Ali ste imeli dovolj informacij o Programu NFM, preden ste se prijavili k 
sodelovanju? 
V drugem vprašanju me je zanimalo, ali so bili sodelujoči v projektih dovolj informirani že 
pred samo prijavo k sodelovanju v Programu NFM. V grafikonu 1 je prikazano, da je 
68 odstotkov anketirancev odgovorilo, da so imeli dovolj informacij; 32 odstotkov 
anketirancev pa se je strinjalo s tem, da informacij o Programu NFM ni bilo dovolj. Iz 
podanih odgovorov sklepam, da je bila večina dobro informirana o aktivnostih in vsebini 
Programa NFM. 
Grafikon 1: Informiranost o Programu NFM pred prijavo 
 
Vir: lasten, priloga 1 
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Vprašanje 3: Menite, da je bila vaša organizacija dovolj dobro pripravljena na izvajanje 
projekta? 
V tretjem vprašanju »Menite, da je bila vaša organizacija dovolj dobro pripravljena na 
izvajanje projekta?« je bilo 85 odstotkov anketirancev mnenja, da je njihova organizacija 
dovolj dobro pripravljena na izvajanje projekta. Z grafikona 2 je razvidno, da je bilo 15 
odstotkov anketirancev mnenja, da organizacija ni bila dovolj dobro pripravljena.  
Rezultati glede informiranosti o Programu NFM pred prijavo kot tudi rezultati o 
pripravljenosti na izvajanje projektov se ne ujemajo z dejanskim stanjem oz. so na ti 
vprašanji odgovarjali samo tisti anketiranci, katerih organizacije so projekte pravočasno 
zaključile.  
Grafikon 2: Pripravljenost na izvajanje projekta 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Vprašanje 4: v tabeli sem navedla več možnosti o komunikaciji s partnerji v okviru 
projektov NFM. Anketiranci so na podlagi predlaganih načinov komunikacije ocenjevali, 
katere možnosti so uporabljali najpogosteje in katere redko. Predlagane načine 
komuniciranja s partnerji so ocenjevali z ocenami od 1 do 5 (1 – nikoli, 2 – redkokdaj, 3 – 
občasno, 4 – pogosto, 5 – najpogosteje). 
V grafikonu 3 so prikazani rezultati o pogostosti rabe različnih možnosti komunikacije med 
sodelujočimi v projektih NFM. Rezultati o pogostosti rabe različnih možnosti za 
komuniciranje so pokazali, da je bila elektronska pošta s povprečno oceno odgovora 4,8 
označena kot najpogostejši način komunikacije med partnerji. Sestanki so bili prav tako 
izvedeni pogosto, povprečna ocena odgovora je bila 3,9.  
75 
Anketiranci so se s svojimi partnerji redno pogovarjali tudi po telefonu; povprečna ocena 
odgovora je bila 3,8. Nekoliko manj so se s partnerji srečevali na različnih konferencah ali 
posvetih. Povprečna ocena odgovora je bila v tem primeru 2,7 (tovrstni dogodki so bili po 
mnenju anketirancev redkokdaj oz. občasno). Iz prikaza v grafikonu 3 je razvidno, da so 
anketiranci s svojimi partnerji redkokdaj komunicirali prek aplikacije Skype ali videoklicev. 
Tak način so uporabljali za vzpostavitev zveze predvsem z norveškimi partnerji. Povprečna 
ocena odgovora je bila 2.  
Grafikon 3: Način komuniciranja 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Vprašanje 5: Vam je dislociranost med partnerji predstavljala oviro pri skupnem delu? 
Kakšne so bile ovire pri skupnem delu? 
Pri tem vprašanju me je zanimalo, ali je dislociranost med partnerji (sedeži organizacij, ki 
so skupaj izvajali projekte, niso bili na istem naslovu) vplivala na izvajanje projekta. 81 
odstotkov anketirancev je bilo mnenja, da sama dislociranost ni predstavljala posebnih 
težav, saj so to oviro premagali s pomočjo elektronske pošte, telefonskih klicev 
sestankovanja. Z grafikona 4 je razvidno, da je bilo 16 odstotkov anketirancev drugačnega 
mnenja; dislociranost je predstavljala težavo bolj kot logistični vidik njihovega dela zaradi 
usklajevanja časa in dejanske porabe časa za sestanke (čas za pot do dogovorjene lokacije, 
uskladitev urnikov). Ovire, s katerimi so se anketiranci soočali, so bile bolj v smislu, da vsi 
vključeni partnerji niso poznali projektnega dela; s stališča administrativnega dela so bili 
bolj mnenja, da ga je preveč. Problem so imeli tudi s financiranjem, saj ni bilo možnosti 
avansiranja nevladnih organizacij. Poleg tega so izpostavili nenatančna navodila 
naročnikov, premalo jasna navodila za poročanje in postopek oddaje poročil (treba je bilo 
priložiti originalno dokumentacijo, ki so jo na SVRK nosili osebno, poleg tega pa so morali 
oddati tudi elektronsko verzijo poročila, v kateri so oddali dokumentacijo z drugo 
vsebino). Vmesna poročila so oddajali nosilci projektov, ki so morali od partnerskih 
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organizacij zbrati vso potrebno dokumentacijo. Norveški partnerji pa so vmesna poročila 
oddajali ločeno, roke za oddajo poročil so dogovorili z nosilcem projekta. Podani odgovori 
so pokazali, da so imeli izvajalci kar nekaj problemov v začetnem delu vzpostavljanja 
projekta, saj njihove organizacije niso bile dovolj informirane glede delovanja znotraj 
Programa NFM, prav tako pa se je pojavil problem pri sami strukturi organizacij – večina 
partnerjev izhaja iz nevladnega sektorja, kjer sistem avansiranja, kot ga poznajo v javnem 
sektorju, takrat ni bil možen, zaradi česar je prihajalo do finančnih problemov pri 
izvajalcih. Pogrešali so tudi več fleksibilnosti s strani nosilcev pogodb. 
Grafikon 4: Dislociranost in sodelovanje s partnerji 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Vprašanje 6: V primeru, da ste sodelovali pri Programu NFM že v obdobju med 2004 in 
2009, ali menite, da je to pripomoglo k boljšemu sodelovanju s trenutnimi partnerji v tej 
perspektivi? Kaj je pripomoglo k boljšemu sodelovanju? 
84 odstotkov anketirancev odgovorilo, da niso sodelovali. 16 odstotkov anketiranih je 
odgovorilo, da so sodelovali že v prejšnji perspektivi, zaradi česar menijo, da je to 
sodelovanje pripomoglo k boljšemu izvajanju projektov v novi perspektivi, predvsem 
zaradi poznavanja partnerjev.  
Vprašanje 7: anketirancem sem v dveh delih postavljala različne trditve, ki sem jih 
predstavila v grafikonih 5 in 6. Vidimo, na kakšen način se je izvajalo vsakodnevno delo 
izvajalcev projektov. Postavljene trditve so se nanašale na izvedbo sestankov, izbora 
projektnih partnerjev, vključenosti v delo, prenosa informacij, merjenja rezultatov, 
spremljanja ciljev, komunikacije. Z zastavljenimi trditvami sem želela izvedeti, kateri so bili 
vsakodnevni motilci oziroma kakšne so bile ovire pri delu. Navedene trditve so sodelujoči 
ocenjevali z ocenami od 1 do 5 (1 – sploh se ne strinjam, 2 – se ne strinjam, 3 – niti se ne 
strinjam niti se strinjam, 4 – strinjam ali 5 – popolnoma se strinjam). Na podlagi 
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povprečnih ocen odgovorov sem dobljene rezultate interpretirala in na koncu povzela 
ugotovitve. 
Grafikon 5: Pregled odgovorov o partnerskem sodelovanju 
 
Vir: lasten, priloga 1 
V grafikonu 5 je vidno, da so se s prvo trditvijo »sestanki so bili na primerni lokaciji ob 
primernem času« anketiranci strinjali. Povprečna ocena odgovora je bila 4,3. Niso pa se 
strinjali s trditvijo, da je »prihajalo do prenosa nepopolnih informacij, kar je povzročalo 
zamude pri delu in izplačevanju«, kjer je bila povprečna ocena odgovora 2,4. S tretjo 
trditvijo »programi, zapisniki in komunikacija med partnerji so bili jasni« so se anketiranci 
strinjali, povprečna ocena odgovora je bila 4,3. Trditev, da je bilo ozračje na sestankih 
pozitivno, je bila ocenjena s povprečno oceno 4,1 – anketiranci so se torej s trditvijo 
strinjali. S trditvijo, da so bili partnerji primerno izbrani, so se anketiranci ravno tako 
strinjali. Povprečna ocena odgovora je bila 4,3. Poleg tega so bili anketiranci mnenja, da 
do menjav med partnerji ni prihajalo pogosto (povprečna ocena odgovora je bila 4,5). V 
nadaljevanju me je poleg tega zanimalo, če so bili anketiranci mnenja, ali so vsi vključeni 
partnerji tudi razumeli namen in cilj projekta, pri čemer je bil najpogosteje podan 
odgovor, da se s trditvijo strinjajo (povprečna ocena odgovora je bila 4,3). Pri trditvi, da je 
bilo za dosego zastavljenih ciljev dovolj časa, so rezultati pokazali, da so poskušali biti bolj 
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nevtralni ali pa so se nagibali k strinjanju. Povprečna ocena odgovora je bila 3,8. Prav tako 
so tudi pri trditvi »partnerji so se bili sposobni prilagoditi menjavam osebja« anketiranci 
podali nevtralen odgovor in da se s trditvijo strinjajo. Povprečna ocena odgovora je bila 
3,7. Anketiranci so se strinjali, da so bili ključni deležniki in organizacije vključeni v projekt 
(povprečna ocena odgovora je bila 4,3). Prav tako so se strinjali, da so imeli vsi partnerji 
podporo s strani svojih organizacij/šefov pri delu, ki so ga opravljali, in so se s konflikti 
soočali konstruktivno (pri obeh trditvah je bila povprečna ocena odgovora 4). Nekoliko 
višjo oceno sta dosegli trditvi, da je bil napredek viden pri doseganju ciljev in da so bili 
rezultati skupnega dela vidni. Obe trditvi sta bili ocenjeni s povprečno oceno 4,6. Tudi s 
trditvijo, da je partnerstvo raslo in napredovalo, so se anketiranci strinjali, saj so rezultati 
pokazali, da je bila povprečna ocena odgovora 4,2.  
V nadaljevanju so v grafikonu 6 prikazani odgovori iz drugega dela vprašalnika. Trditev 
»pokazale so se možnosti za skupno delo tudi v prihodnosti na podlagi trenutnih 
partnerskih odnosov« so anketiranci pozitivno ocenili. Z njo so se namreč strinjali; 
povprečna ocena odgovora je bila 4,3. Rezultati so pokazali, da so bili anketiranci mnenja, 
da je partnerstvo vplivalo na obstoječe stanje v družbi – povprečna ocena odgovora je bila 
4,1. Trditev, da so partnerstva prinesla nova poznanstva, je bila ovrednotena z oceno 4,6 
(anketiranci so se strinjali, da je temu res tako). Najvišjo oceno je dobila trditev »razvoj 
profesionalnega odnosa z drugo organizacijo«, s katero se je večina anketirancev strinjala; 
povprečna ocena odgovora je bila 4,7. Anketiranci so se prav tako strinjali s trditvijo, da je 
bila pridobitev tudi s strani dodatnih sredstev (znanje, storitve …) s strani drugih 
organizacij (povprečna ocena odgovora 4,2). S trditvijo »drug pogled na obravnavano 
temo« so se anketiranci v večini strinjali; povprečna ocena odgovora je bila 4,3. Ravno 
tako tudi s trditvijo, da so na tak način promovirali problematiko med druge organizacije. 
Ta trditev je bila ovrednotena s povprečno oceno 4,3. Podatki v grafikonu 6 kažejo, da so 
anketiranci precej dobro ocenili tudi trditev, da so skozi projektno delo dosegli cilje, ki jih 
sicer ne bi mogli, kjer je bila povprečna ocena odgovora 4,6. Rezultati so pokazali, da so se 
anketiranci strinjali, da je prišlo do razvoja novih programov/projektov (povprečna ocena 
odgovorov je bila 4,1.) in je potekalo redno preverjanje dosežkov in usmeritve (povprečna 
ocena obeh odgovorov je bila 4,5). Anketiranci so se strinjali, da je bila v vsaki organizaciji 
zadolžena oseba za koordinacijo in organizacijo dela (povprečna ocena odgovorov je bila 
4). Prav tako so se anketiranci strinjali, da je vodenje projekta potekalo na podlagi 
posvetovanja (povprečna ocena odgovora je bila 4,2.). Bili so splošnega mnenja, da so 
naloge jasno določene in tudi dosežene (povprečna ocena odgovora je bila 4,5.). Glede na 
podane odgovore v grafikonu 6 je razvidno, da partnersko sodelovanje ni bilo 
problematično s stališča določanja sestankov. Prav tako večina vprašanih ni imela 
problemov s prenosom podatkov. Izvajalci projektov so imeli tudi podporo s strani svojih 
organizacij in šefov. Rezultati skupnega dela so bili vidni, kot tudi napredek pri doseganju 
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ciljev. Vprašani so videli možnost nadaljnjega sodelovanja z obstoječimi partnerji. Skozi 
podane odgovore je zaznati pozitivno naravnanost do partnerjev in projektnega dela.  
Grafikon 6: Pregled odgovorov o partnerskem sodelovanju, drugi del 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Program NFM je pripomogel k izvajanju projektov, ki jih brez finančnih sredstev, dodatnih 
zaposlenih in znanja ne bi bilo možno izvesti. Poleg tega so se med sabo povezale 
institucije oz. organizacije, ki delujejo na istem ali podobnem področju. Vzpostavljena 
partnerstva so se tako obdržala in se odvijala še naprej skozi druge projekte. Kot se je 
izkazalo že na začetku opravljanja ankete, izvajalcem v začetni fazi izvajanja projekta ni 
bilo povsem jasno, kaj točno se od njih pričakuje in kaj so njihove naloge. Prenos 
informacij ni bil dober, kar se je uspelo skozi izvajanje projekta sčasoma izboljšati. V prvi 
perspektivi Programa NFM se je kljub nenehnim izboljšavam izkazalo, da še vedno obstaja 
problem z administrativnega vidika, saj so postopki še vedno predolgi in izvajalcem 
jemljejo preveč časa, ravno tako se izvajalci projekta še vedno ne znajo najbolje 
organizirati in jim zato jemlje preveč časa. Večina anketirancev je bila mnenja, da je 
vodenje projekta potekalo na podlagi posvetovanja. Na podlagi vprašalnika je razvidno, da 
so izvajalci projektov medsebojno dobro sodelovali, bili pozitivno naravnani in poskušali 
čim več komunicirati ter skupaj sodelovati in dosegati zastavljene cilje. Razen splošnih 
navedb, da so bile ovire administrativne narave, konkretnejših razlogov niso navajali. 
Prihajalo je do razhajanja pri odgovarjanju in dejanskih rezultatih. Na začetku je 68 
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odstotkov anketirancev odgovorilo, da so imeli dovolj informacij o Programu NFM pred 
prijavo k sodelovanju, in 85 odstotkov je odgovorilo, da je bila njihova organizacija dovolj 
dobro pripravljena na izvajanje projekta. Nato pa se je skozi vprašalnik izkazalo, da so bili 
določeni problemi povezani tudi z organizacijo dela in pripravljenostjo na izvajanje 
projekta. Sklepam, da so na tovrstna vprašanja pozitivno odgovarjali tisti anketiranci, 
katerih organizacije niso imele večjih problemov pri izvajanju projektov, tudi skozi celoten 
vprašalnik je bilo zaznati, da so pri nekaterih vprašanjih odgovarjali le predstavniki 
organizacij, ki so projekte pravočasno zaključili (informiranost o Programu NFM, 
pripravljenost na izvajanje projekta, pravočasno zaključen projekt …).  
7.4 REZULTATI ANALIZE SOCIALNIH OMREŽIJ (SNA) 
V nadaljevanju bom predstavila rezultate drugega dela vprašalnika, kjer so anketiranci 
ocenjevali sodelovanje z organizacijami, ki so bile vključene v izvajanje projektov. 
Dobljene odgovore sem nato analizirala z metodo SNA in s pomočjo programa SocNet 
rezultate evalvirala ter jih matematično in grafično prikazala. Slovenske organizacije so 
ocenjevale medsebojno sodelovanje, sodelovanje z norveškimi partnerji, ministrstvi in 
SVRK. Pri tem sem merila dva parametra, in sicer mero središčnosti in relativno mero 
središčnosti. Žal na vprašalnik niso odgovorili vsi, zato nisem dobila popolnega odraza 
stanja v Programu NFM.  
Skupno je na drugi del vprašalnika odgovorilo 22 predstavnikov slovenskih organizacij, ki 
so ocenjevali partnersko sodelovanje z drugimi naštetimi organizacijami, tako da so pri 
vsaki navedeni organizaciji označili, na kakšen način je po njihovem mnenju potekalo 
skupno delo. 
Pri vsaki obliki sodelovanja so bile postavljene definicije z obrazložitvijo, kaj pomenijo:  
 MEDSEBOJNO SODELOVANJE = ga ni;  
 MREŽENJE = organizacijska kultura, ohlapno opredeljene vloge, malo 
komunikacije, vse odločitve so sprejete samostojno; 
 KOLABORACIJA = pretok informacij med sodelavci, nekoliko bolj opredeljene vloge, 
formalna komunikacija, vse odločitve so sprejete samostojno; 
 USKLAJEVANJE = sredstva in informacije se delijo, vloge so opredeljene, pogosta 
komunikacija, nekatere odločitve se sprejemajo skupaj; 
 KOALICIJA = ideje in sredstva se delijo z vsemi, komunikacija je pogosta in je 
pomembna, vsi člani imajo pravico do glasu pri odločanju; 
 SODELOVANJE = vsi sodelujoči so člani enega sistema, komunikacija je pogosta in 
temelji na vzajemnem zaupanju, odločitve se sprejemajo soglasno. 
Najvišja oblika skupnega dela je bilo »sodelovanje«, kar je v grafikonu 7 označeno z 
odebeljeno črno puščico. »Koalicija« kot druga najbolj ugodna možnost skupnega dela je v 
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grafikonu 7 označena s tanjšo črno puščico; »usklajevanje« je prikazano s puščico rdeče 
barve; »kolaboracija« pa z najtanjšo črno puščico. V primerih, ko so anketiranci odgovorili, 
da z eno izmed naštetih organizacij niso sodelovali ali ko je bilo skupno delo označeno kot 
»mreženje«, interakcije nisem prikazala, saj je v tovrstnih primerih le-ta zelo šibka in 
pomanjkljiva oz. sploh ni bilo sodelovanja. V grafikonu 7 so prikazani načini sodelovanja 
med 27 organizacijami (v nadaljevanju vozlišča). 22 vozlišč, ki so označena z zelenimi 
krogi, predstavlja število predstavnikov slovenskih organizacij,7 ki so ocenjevali 
sodelovanje z drugimi deležniki. Poleg njih so prikazane še druge organizacije, ki so 
sodelovale v Programu NFM, in sicer MZ, MDDSZ, SVRK in norveški partnerji – označeni so 
z rumenimi krogi –, a niso bile vključene v ocenjevanje sodelovanja z vključenimi deležniki 
Programa NFM. Skupno število vseh interakcij predstavlja 60 neusmerjenih povezav8 
(arcs) – to so vezi, prikazane s puščico, ki povezuje dve vozlišči (puščica prikaže, kje je 
potekalo sodelovanje med dvema organizacijama, oblika puščice pa moč partnerskih 
odnosov).  
Slovenski partnerji so imeli skupno 22 povezav z drugimi organizacijami, ki so v grafikonu 
7 prikazane kot puščice in prikazujejo povezanost skozi različne načine skupnega dela. 
Mera središčnosti glede na stopnjo je bila 0,380. V primerjavi z ostalimi vezmi se te vezi 
kažejo kot najmočnejše. Slovenske organizacije so bile prav tako precej močno povezane 
tudi z norveškimi partnerji. Analiza je pokazala, da je mera središčnosti glede na stopnjo 
0,099. Kar 15 od 22 organizacij je označilo, da so z Norvežani sodelovali, vezi med njimi so 
bile precej dobre, a še vedno ne tako močne, kot v primerjavi s povezanostjo med 
slovenskimi organizacijami. Anketiranci so v obeh primerih najpogosteje označili, da so vsi 
sodelujoči delovali kot del enega sistema, potekala je pogosta komunikacija, 
vzpostavljeno je bilo medsebojno zaupanje, odločitve so sprejemali soglasno, ideje in 
sredstva so delili, vsi člani so imeli pravico do glasovanja (definiciji SODELOVANJA in 
KOALICIJE). Analiza je pokazala, da je bilo s slovenskimi državnimi inštitucijami 
sodelovanje šibkejše; anketiranci so ocenili SVRK v 14 primerih (14 puščic) kot 
organizacijo, s katero so sicer sodelovali, vendar je bilo to sodelovanje precej šibko, mera 
središčnosti glede na stopnjo je bila 0,011. Anketiranci so sodelovanje s SVRK dojemali kot 
formalno obliko sodelovanja, kjer so vloge vseh vključenih opredeljene, odločitve sprejete 
samostojno (KOLABORACIJA) ali skozi način USKLAJEVANJA – sredstva in informacije se 
delijo, vloge so opredeljene, pogosta komunikacija, nekatere odločitve se sprejemajo 
skupaj.  
MZ je imelo šest povezav, mera središčnost glede na stopnjo je bila 0,006. MDDSZ je 
imelo tri povezave, mera središčnosti glede na stopnjo je bila 0,005. Pri MZ in MDDSZ je 
                                                     
7 Zaradi zagotavljanja anonimnosti anketirancev imena organizacij nisem prikazala. 
8 Neusmerjeno omrežje: predstavlja simetrično relacijo (Mrvar, 2009, str. 6).  
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treba upoštevati še dejstvo, da niso vse organizacije sodelovale z obema ministrstvoma, 
zaradi česar je bilo vzpostavljenih manj vezi. Kot je razvidno z grafikona 7, je potekalo 
sodelovanje z vsemi tremi državnimi inštitucijami na podoben način. Stopnje središčnosti 
kažejo, da so imele vse tri organizacije vlogo pri izvajanju projektov, a zaradi njihove 
funkcije, ki ni bila tako aktivna kot funkcija izvajalcev projektov, tudi stopnja povezanosti 
ni bila močna. Prav tako so anketiranci najpogosteje označili način sodelovanja z 
državnimi inštitucijami v obliki KOLABORACIJE (pretok informacij med sodelavci, nekoliko 
bolj opredeljene vloge, formalna komunikacija, vse odločitve so sprejete samostojno) ali 
USKLAJEVANJA (sredstva in informacije se delijo, vloge so opredeljene, pogosta 
komunikacija, nekatere odločitve se sprejemajo skupaj).  
Povprečna mera središčnosti glede na stopnjo (density) znotraj celotnega Programa NFM 
je bila 0,170, kar pomeni, da je splošna povezanost med vsemi akterji šibka. Deležniki 
drug drugemu niso bili takoj in vedno dosegljivi, čas odzivnosti je bil precej dolg, skupnega 
sodelovanja ni bilo veliko. V primerjavi s sodelovanjem samo med slovenskimi 
organizacijami se znotraj celotnega Programa NFM zato kažejo priložnosti za izboljšanje in 
krepitev sodelovanja. Analiza SNA je pokazala, da so bile najmočnejše vezi med 
slovenskimi partnerji (0,380) in norveškimi partnerji (0,099) – vzpostavljeno je bilo 
sodelovanje. Tudi ta del analize tako kaže in potrjuje, da so bile najmočnejše vezi med 
deležniki, ki so sodelovali vsakodnevno ne glede na način komunikacije in način 
sodelovanja (e-mail, skype, sestanki …) ali lokacijske oddaljenosti. Rezultati so pokazali, da 
je imel SVRK nekoliko močnejše vezi (0,011) s projektnimi izvajalci kot MZ, ki je s svojimi 
deležniki prav tako sodeloval (0,006), kot tudi MDDSZ (0,005). Kljub temu pa bi se lahko 
glede na močno povezanost med slovenskimi partnerji in sodelovanje slovenskih 
organizacij z norveškimi partnerji sodelovanje z državnimi inštitucijami izboljšalo. Za 
doseganje višje povezanosti bi bilo treba izboljšati vsesplošno sodelovanje (državne 
inštitucije bi se lahko aktivneje vpletle v delo in izvajanje projektov, spremljanje na 
terenu …), saj je ne glede na to, kakšno vlogo imajo deležniki pri Programu NFM, analiza 
SNA pokazala, da vse vezi niso dovolj močne. Več partnerskega sodelovanja bi prav tako 
pripomoglo k boljšemu razumevanju posameznih aktivnosti projektov in bi posledično 
lahko vplivalo na višjo storilnost znotraj projektov, ki se izvajajo v Programu NFM, hkrati 
pa bi državne inštitucije dobile tudi vpogled v terensko delo.  
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Grafikon 7: Grafični prikaz analize SNA 
 
Vir: lasten, priloga 1 
7.5 PREVERITEV HIPOTEZ 
HIPOTEZA 1: Partnersko sodelovanje znotraj Programa NFM v Sloveniji ni dovolj dobro 
razvito, zaradi česar prihaja do prenosa nepopolnih informacij, kar povzroča zamude pri 
delu in izplačevanju. Zaradi dislociranosti deležnikov komunikacija pogosto poteka le po e-
pošti in telefonu, zaradi česar se lahko zgodi, da se informacije ne podajo pravočasno. 
Hipotezo 1 potrjujem v prvem delu. Partnersko sodelovanje znotraj Programa NFM v 
Sloveniji ni dovolj dobro razvito, zaradi česar je prihaja do prenosa nepopolnih informacij, 
kar povzroča zamude pri delu. Analiza SNA je pokazala, da je bila splošna povezanost med 
vsemi deležniki Programa NFM šibka, povprečna mera središčnosti glede na stopnjo je 
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bila 0,170. Deležniki niso bili drug drugemu takoj dosegljivi, čas odzivnosti je bil precej 
dolg. Skupnega sodelovanja znotraj Programa NFM ni bilo veliko – v primerjavi s 
sodelovanjem med slovenskimi organizacijami, kjer je analiza SNA pokazala najmočnejše 
vezi (povprečna mera središčnosti glede na stopnjo je bila 0,380), je bilo sodelovanje na 
splošno v Programu NFM precej šibko. Analiza in rezultati raziskave so pokazali, da sistem 
znotraj Programa NFM ni dovolj dobro urejen, da je prihajalo do zamud pri izplačevanju in 
tudi nedoslednosti pri upoštevanju rokov. Pokazal se je tudi problem pri administrativnih 
postopkih, ki so povzročali zamujanje pri oddaji poročil in spremljanju projektov. Drugega 
dela hipoteze ne morem potrditi, saj z raziskavo nisem mogla dokazati, da je zaradi 
dislociranosti deležnikov komunikacija pogosto potekla le po e-pošti in telefonu, zaradi 
česar se ne bi informacije pravočasno podale. 81 odstotkov anketirancev je bilo mnenja, 
da sama dislociranost ni predstavljala največje ovire pri delu, saj so s partnerji 
komunicirali s pomočjo elektronske pošte, ki je bila uporabljena kot najpogostejši način 
komuniciranja s partnerskimi organizacijami. Anketiranci so takoj za elektronsko pošto 
izbrali sestanke kot drugi najbolj pogost način komuniciranja s partnerji. Kar je bilo po 
mnenju anketirancev bolj problematično kot dislociranost, je to, da niso vsi partnerji 
poznali načina projektnega dela, bilo je preveč administrativnega dela. Pojavljali so se 
problemi s financiranjem, nenatančna navodila s strani naročnikov. Anketiranci so bili 
mnenja, da so bila navodila za poročanje in postopek oddaje poročil nepopolna. 
Dokumentacijo za vmesna poročila so morali nosilci projektov oddati na SVRK v fizični in 
elektronski obliki, njihovi norveški partnerji so vmesna poročila oddajali ločeno, tudi roki 
za oddajo poročil so bili določeni ločeno za slovenske in norveške partnerje.  
HIPOTEZA 2: Partnersko sodelovanje se je bolj okrepilo med deležniki, ki so že v 
preteklosti sodelovali, kot pa med tistimi, ki so se skozi Program NFM 2009–2014 srečali 
prvič.  
Hipotezo 2 potrjujem. Anketirance sem v vprašalniku vprašala, ali so sodelovali v 
Programu NFM 2004–2009 in ali menijo, da je to pripomoglo k boljšemu sodelovanju s 
trenutnimi partnerji v tej perspektivi. Poleg tega me je zanimalo, kaj je po njihovem 
mnenju pripomoglo k boljšemu sodelovanju. Rezultati vprašalnika so pokazali, da je 16 
odstotkov anketirancev sodelovalo v prvi perspektivi Programa NFM in so bili mnenja, da 
je bilo zaradi predhodnega poznanstva s partnerji partnersko sodelovanje v novi 
perspektivi Programa NFM (2009–2014) bolj kakovostno. Prav tako so bili mnenja, da je 
redna in kakovostna komunikacija med partnerji ključna za boljše sodelovanje. Analiza 
raziskave Programa EUREKA9 je pokazala, da je partnersko sodelovanje močnejše, ko 
poteka tudi neformalno druženje in mreženje. Poleg tega je omenjena raziskava pokazala, 
da se države, ki ležijo na isti geografski legi, bolje povežejo zaradi podobnih kulturnih, 
                                                     
9 Raziskava je opisana v poglavju 2 »Partnerstvo kot proces pri delu«. 
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tradicionalnih navad, jezika ipd. Avtorji raziskave so dokazali, da uspešnost pri izvedenih 
projektih Programa EUREKA ni povezana z razvitostjo države – najbolj uspešni projekti so 
bili bilateralni projekti, kjer je bilo največ poudarka na mreženju. Iz navedenega lahko 
sklepam, da na uspešnost izvedbe projektov vpliva povezovanje s partnerji na neformalni 
ravni; povezovanje s pomočjo skupnih lastnosti pripomore k boljšim odnosom in 
posledično k močnejšemu partnerskem sodelovanju, višji učinkovitosti in uspešnosti 
izvajanja projektov.  
HIPOTEZA 3: Program NFM v Estoniji deluje bolje kot v Sloveniji, saj so v istem časovnem 
obdobju izpeljali več projektov z manj zamudami kot pri nas. 
Hipotezo 3 potrjujem. V Sloveniji je bilo do 30. 4. 2016 zaključenih pet od 26 projektov. V 
Estoniji je bilo v istem obdobju zaključenih 37 od 41 projektov. Ena izmed najbolj očitnih 
razlik med izvajanjem Programa NFM v Sloveniji in Estoniji je ta, da Estonija nima 
ustanove, kot je SVRK. Ministrstvo je hkrati nacionalna kontaktna točka, ki nadzira celoten 
projekt in je tudi odgovorno za pregled financ izvajalcev projektov, kar je v Sloveniji 
razdeljeno na dva dela – ministrstva so odgovorna za projekte, ki se izvajajo na njihovem 
področju, so v komunikaciji z izvajalci, SVRK pa je nosilec Programa NFM, zato jim izvajalci 
projektov oddajajo vmesna poročila, zahtevke za izplačila itd. V Estoniji tudi niso imeli 
treh oseb, ki so poskrbele za centralizirano delo, pri čemer je ministrstvo nosilo celotno 
odgovornost nad projekti (pogodbe, finančni vidik …) kot tudi nadzor. V Sloveniji so bile 
iste naloge razdeljene na več delov (del odgovornosti sta nosili ministrstvi, del 
odgovornosti pa SVRK), pri čemer je vsaka od organizacij skrbela le za svoj del nalog in s 
tem ni imela celotnega pregleda in nadzora nad projekti.  
7.6 PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE STANJA 
V prvi perspektivi Programa NFM 2004–2009 je bilo izpostavljeno, da se je treba v bodoče 
bolj osredotočiti na samo delo znotraj Programa NFM, medsebojna komunikacija je bila 
šibka, pojavljale so se zamude pri delu in projektih, pojavljali so se tudi nekoliko višji 
stroški za administrativni del izvajanja projektov. S podobnimi ovirami so se izvajalci 
projektov soočali tudi v drugi perspektivi Programa NFM. Na podlagi podanih rezultatov 
menim, da je obstoječi sistem v Sloveniji zadovoljiv, a so še vedno možnosti za izboljšave. 
Tolikšna razdrobljenost pri razdeljevanju pristojnosti se kaže na primeru izvajanja 
Programa NFM v Estoniji zamudna, saj je potrebno veliko usklajevanja in bi bilo tako s 
časovnega kot ekonomskega vidika smiselno sistem bolj poenotiti in jasneje določati 
naloge, obveznosti in pristojnosti vseh vključenih organizacij. Prav tako je bilo razvidno na 
podlagi raziskave, da so se izvajalci na ministrstvih in SVRK obračali le po potrebi (oddaja 
poročil, sestanki …) ter so več med seboj sodelovali in komunicirali. Zavezništva so tako 
vzpostavljena med samimi izvajalci, a bi bilo treba okrepiti partnersko sodelovanje tudi z 
državnimi inštitucijami, saj sta tako ministrstvi kot SVRK ključni deležniki, ki bi z več 
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interakcije lahko imeli večji in boljši uvid v vsakodnevno delo in bi se morda lahko tudi s 
tem preprečile morebitne ovire, ki so nastajale skozi proces. To bi se lahko doseglo že z 
več vsakodnevne komunikacije, terenskega preverjanja in spremljanja. Ravno ta 
vsakodnevna komunikacija je pripomogla k boljšemu partnerskemu sodelovanju med 
izvajalci projektov in kot je vidno v grafičnem prikazu SNA – bolj kot način komuniciranja 
je pomembno, da komunikacija poteka, da se kaže interes in želja po skupnem 
sodelovanju. Administrativne ovire so se izkazale kot najbolj pogost in pereč problem. 
Treba bi bilo poenotiti sistem. Zmanjšati obseg in način poročanja10 in oddaje 
dokumentacije (vpeljati e-poslovanje v čim širšem obsegu). Nosilci projekta bi poročila že 
v prvem koraku lahko oddali Sektorju za kontrolo in bi ti pri obveščanju nosilca projekta 
glede pregleda prejete dokumentacije lahko še obvestili Sektor za finančni mehanizem. S 
tem bi se en korak preskočil in bi se na tak način morda skrajšal čas pregleda in odzivnosti. 
Prav tako bi bilo treba izboljšati pretok informiranosti med vsemi deležniki in okrepiti 
vloge pristojnih državnih organizacij. Več vsakodnevnega komuniciranja bi pripomoglo k 
večjemu zaupanju in tudi reševanju vseh morebitnih problemov na poti. V primeru tako 
širokega obsega partnerskega sodelovanja bi bilo smiselno opraviti analizo SWOT, s 
katero bi se že pred pričetkom skupnega partnerskega izvajanja projektov lahko znotraj 
vsake organizacije orientirali in dobili večji uvid, kje so potrebne spremembe, izboljšave, 
in na podlagi danih rezultatov sestaviti ekipo ljudi, ki bi sodelovala z zunanjimi partnerji. 
Prav tako pa bilo zelo pomembno tudi redno opravljati podobne evalvacije in preglede 
stanj za vsako organizacijo posebej, prav tako pa tudi za vsak projekt, vsaj na letni ravni, 
da bi se lahko sproti spremljalo, kje so šibkosti in prednosti ter kako bi se lahko stanje 
izboljšalo. To bi sicer vzelo nekoliko več časa, a bi se sčasoma lahko dobila širša slika, s 
pomočjo katere bi lažje in hitreje zaznali, kje se kažejo potrebe po spremembah. V 
Programu NFM sodeluje veliko tako slovenskih kot mednarodnih organizacij, pri čemer sta 
ključnega pomena močna povezanost in komunikacija, ki sta vedno osnova partnerskega 
sodelovanja.  
7.7 UMESTITEV REZULTATOV V PREDHODNE RAZISKAVE 
Rezultati raziskave, ki sem jo izvedla za Program NFM 2009–2014, se nanašajo na 
partnerske odnose in sodelovanje deležnikov in kako se je to odražalo v izvajanju 
projektov. Rezultati so pokazali, da so imeli izvajalci v drugi perspektivi Programa NFM 
nekaj problemov na začetku izvajanja projektov, a so se uspeli sčasoma prebiti skozi ovire. 
Poleg tega so bili anketiranci mnenja, da so bolje sodelovali s partnerji, ki so jih spoznali v 
                                                     
10 Nosilec projekta zbere od partnerskih organizacij vso potrebno dokumentacijo in vse skupaj odda SVRK v 
Sektor za finančne mehanizme, ki dokumentacijo odda naprej in komunicira s Sektorjem za kontrolo. Sektor 
za kontrolo po pregledu pregleda poročila obvesti o tem nosilca projekta, ki na podlagi le-tega pripravi in 
odda Zahtevek za povračilo stroškov in ga zopet odda SVRK, Sektorju za finančne mehanizme, znotraj 
katerega se nato pripravi izplačilo za nepovratna sredstva (Slika 2: Postopek vmesnega poročanja). 
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predhodni perspektivi Programa NFM. Delovanje SVRK so pozitivno ocenili, a so bili 
najmočneje povezani z organizacijami, s katerimi so vsakodnevno sodelovali ne glede na 
način komunikacije in oddaljenost. Brečko (2011) je z raziskavo, ki je bila del magistrske 
naloge, analizirala finančne mehanizme v Sloveniji in proučila delovanje Programa NFM 
2004–2009. Izsledki njene raziskave so pokazali, da je bilo ravno tako največ problemov 
na začetku izvajanja projektov, ko je prihajalo do spreminjanja navodil (navodila so 
postavili Norvežani). V prvi perspektivi je bil prav tako problematičen način poročanja, 
prihajalo je do zamude pri izplačevanju – kot posledica oddaje nepopolnih poročil. Slednja 
so se morala nato popravljati in pošiljati v ponovni pregled. Anketiranci so bili z delom 
SVRK tudi v prvi perspektivi načeloma zadovoljni. Avtorica je navedla, da je veliko 
administrativnih ovir izhajalo iz razloga, da država kot donator, ki postavlja navodila in 
zahteve po določenem načinu izvajanja procesov, ni bila na začetku fleksibilna, 
pristojnosti pri dodelovanju odgovornosti in nalog so razdelili na več organizacij – NKT, 
UFM in norveško zunanje ministrstvo. Avtorica je raziskovala prvo perspektivo Programa 
NFM, ki jo je nato primerjala s perspektivo, ki sem jo prav tako obravnavala v svoji nalogi. 
Njene ugotovitve so bile pomembne s stališča pregleda stanja in razumevanja sistema ter 
procesov, ki so bili nastavljeni v predhodnem obdobju. Poleg tega se je Brečko bolj 
osredotočila na finančni, procesni in administrativni vidik. Sicer je tudi raziskovala, kako so 
se vključeni med seboj razumeli, a je bila primerjava finančnih mehanizmov osrednja 
naloga raziskave. Za boljše razumevanje delovanja Programa NFM bi bilo treba narediti 
evalvacijo partnerskih odnosov že pri prvi perspektivi, ki bi jo nato lahko primerjali z drugo 
perspektivo Programa NFM, saj je kar nekaj organizacij sodelovalo že od samega začetka – 
to so predvsem državne ustanove in večji javni zavodi. Ravno tako bi se bilo treba tudi bolj 
osredotočiti na državne inštitucije in na njihovo vsakodnevno delovanje ter poiskati 
možnosti izboljšav. Za pripravo drugega dela vprašalnika, kjer sem uporabila metodo SNA, 
sem se naslonila na raziskavo Freya idr. (2006), ki so merili moč projektnega partnerska 
sodelovanja tako, da so opredelili različne načine sodelovanja in jih definirali, anketiranci 
pa so nato svoje partnerske organizacije mesečno ocenjevali, potem ko so opravili krajši 
intervju na temo partnerskega sodelovanja. Rezultati so pokazali, da so anketiranci sprva 
svoje partnerje ocenjevali bolj pozitivno kot v nadaljevanju, saj so avtorji raziskave nato 
tudi prosili, da se vsi anketiranci zjasnijo, ali ocenjujejo partnerje v imenu organizacije ali 
kot posamezniki, poleg tega pa tudi, da naj gledajo na to raziskavo kot pomoč za dosego 
končnega cilja – to je boljše sodelovanje. Avtorji so opazovane organizacije spremljali leto 
dni in jih redno evalvirali, jaz pa sem se pri Programu NFM osredotočila samo na končno 
stanje, saj so bili projekti v času pisanja naloge v fazi zaključevanja. Ocenjevanje moči 
partnerskega sodelovanja se je v obeh primerih izkazalo kot težka naloga, saj na mnenje 
anketirancev lahko vpliva veliko različnih dejavnikov, ki jih običajno ne povedo oz. 
struktura raziskovanja tega ne mogoča, zato bi bilo treba v prihodnje tovrstne raziskave 
narediti še bolj podrobne in raziskati, kaj so motivi anketirancev pri podajanju ocen. 
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Ravno tako bi bilo treba oceno stanja narediti že pred začetkom izvajanja projektov in 
nato v rednih intervalih nadaljevati z evalvacijo, saj bi se na tak način tudi pokazalo, kdaj 
je nastopilo največ problemov, kako formirati skupino zaposlenih iz vsake organizacije, ki 
bo vključena v projektno sodelovanje ipd.  
Izsledki raziskave, ki sem jo izvedla, so pokazali, da so najbolje sodelovale organizacije, ki 
so bile pogosto v stikih (ne glede na način komunikacije) in delovale kot eno. Zato v 
mojem primeru geografska oddaljenost ni igrala tako pomembne vloge kot v primeru 
raziskave avtorjev Divjaka idr. (2010), saj se je izkazalo, da so bile slovenske organizacije 
močneje povezane z norveškimi organizacijami, s katerimi so imele več stika in skupnega 
sodelovanja kot pa s slovenskimi državnimi institucijami, saj sta se narava dela in 
partnerski odnos razlikovala od dela, ki so ga izvajale skupaj s svojimi partnerskimi 
organizacijami tako v Sloveniji kot z norveškimi organizacijami. Divjak idr. (2010) so z 
raziskavo Programa Eureka (v katerem sicer deluje več kot 40 držav), kjer so pod 
drobnogled vzeli sedem držav centralne Evrope in 131 projektov, ki so jih države skupaj 
izvajale, ugotovili, da na uspešnost projektov vpliva tudi geografska lega države, saj so se 
partnerji iz sosednjih držav uspeli bolje povezati. Partnerji iz sosednjih držav so se namreč 
povezali tudi na podlagi skupnih ali podobnih značilnosti, kot sta npr. jezik in kultura. Prav 
tako so ugotovili, da so bilateralni projekti uspešnejši. Slovenija je bila v omenjeni 
raziskavi najbolj uspešna, saj se je s svojimi partnerskimi organizacijami povezovala 
neformalno in tako ustvarila prijateljske vezi. Pomembnejši so bili vsakodnevni stiki, 
skupno delo in interes za doseganje skupnih rezultatov, kar se je izkazalo tudi v mojem 
primeru, kjer se je pokazalo, da so bili anketiranci mnenja, da so bolje sodelovali s 
projektnimi partnerji, ki so jih poznali že pred skupnim sodelovanjem.  
Tako kot Cross idr. (2002) so rezultati lastne raziskave pokazali, da je ključnega pomena, 
da se projektni partnerji med seboj razumejo, slišijo in komunicirajo. Avtorji so raziskovali 
način rabe metode SNA pri strateški podpori sodelovanja. V lastno raziskavo so vključili 23 
organizacij, v katerih so proučevali 40 različnih neformalno oblikovanih omrežij, vpliv 
partnerskega odnosa na skupno vlaganje in različne oblike dela. Metodo SNA so uporabili 
za analizo vpliva hierarhije na delo in druge dejavnike, ki lahko vplivajo na partnersko 
sodelovanje in raziščejo vprašanje, kako na splošno učinkovitost vpliva, ko posameznik 
čuti pripadnost organizaciji ali eni osebi. Raziskavo opravijo s pomočjo vprašalnika, ki ga 
pošljejo vsem vključenim. Vprašanja se nanašajo na medsebojne odnose. Na podlagi 
raziskav v različnih organizacijah avtorji zaključijo, da so neformalne vezi v službi zelo 
pomembne, saj vplivajo na storilnost in zadovoljstvo zaposlenih. Vendar pa organizacije 
včasih ne razumejo ali ne sprejmejo odnosov, ki so pogosto nevidni. Skozi raziskavo so 
avtorji ugotovili, da na medsebojne (neformalne) odnose pomembno vplivajo dejavniki, 
kot so hierarhija in nivo, na katerem se zaposleni nahajajo, horizontalni oddelki, lokacija 
pisarne, osebe, ki so zaposlene na projektih … Zato se je tudi v tovrstnih raziskavah 
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metoda SNA izkazala za učinkovito orodje, saj so grafično prikazali socializacijo v 
organizacijah in vpliv le-te na delo in zadovoljstvo pri delu. Raziskavo so Cross idr. (2002) 
izvajali v več delih, saj so prve rezultate raziskave predstavili vodstvu in iskali skupne 
rešitve za izboljšanje stanja ter nato še enkrat ponovili raziskavo in ugotovili, da so 
deležniki, ki so postavljeni v središče dogajanja in izvajanja projektov, zelo pomembni ne 
samo zaradi znanja, temveč tudi zaradi odnosov, ki jih imajo z vsemi deležniki. Deležniki, 
postavljeni v »središče dogajanja«, imajo navadno občutek za delo z ljudmi in za 
povezovanje vseh vključenih.  
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8 PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI 
S pomočjo pregleda obstoječe literature o delovanju partnerskega sodelovanja in 
izvajanja projektov sem na kratko povzela, kaj so najpomembnejše značilnosti in ključne 
točke, ki se jih mora upoštevati pri izboru organizacij za partnersko sodelovanje, ter kaj so 
lahko dobre in slabe plati tovrstnega sodelovanja. Lastna raziskava in analiza le-te sta 
prikazali stanje znotraj Programa NFM, razvidne so močne plati in prednosti tako 
medsektorskega kot mednarodnega sodelovanja. Prav tako so se pokazale možnosti za 
izboljšave. Z opravljeno raziskavo sem tako doprinesla k dodatnemu vidiku partnerskega 
sodelovanja znotraj Programa NFM in k možnostim, kako sistem partnerskega 
sodelovanja in projektnega dela v prihodnosti izboljšati. Prispevek k stroki se kaže tudi v 
tem, da je partnersko sodelovanje vsesplošen pojav, in dejavniki, ki vplivajo na kakovost 
odnosov, so bolj povsod isti, saj se vse začne in konča na osebnem zadovoljstvu, zato 
magistrsko delo lahko koristi kot navodilo, kako izboljšati organizacijsko klimo znotraj 
posameznih organizacij ne glede na naravo njihovega dela in števila zunanjih partnerjev. 
Povsod, kjer poteka delo z ljudmi, je potrebno poznavanje prednosti neformalnega 
mreženja, načinov pretoka komuniciranja, iskanja načinov motiviranja in prav tako 
vključevanja vseh zaposlenih v procese dela. 
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9 ZAKLJUČEK 
Znano je, da sta tehnološki napredek in razvoj ključna dejavnika pri doseganju višje 
storilnosti in učinkovitosti. Članstvo v EU nam je prineslo možnosti partnerskega 
sodelovanja izven naših meja, s tem pa tudi veliko odgovornosti in priložnosti za razvoj. 
Javna uprava še vedno ostaja rigiden sistem, ki se težko spreminja in sprejema nove 
oblike sodelovanja, a se je partnersko sodelovanje, kot je primer Programa NFM, izkazalo 
kot pozitivna sprememba. Vendar pa velja tako kot z vsemi začetki tudi tu upoštevati, da 
je vedno potreben čas, da se procesi in način delovanja izboljšajo in delujejo utečeno. 
Obravnava zastavljenih hipotez je pokazala, da je bila Slovenija uspešna pri izvajanju 
projektov. Kljub dislociranosti projektnih partnerjev so deležniki oviro premostili s 
pomočjo komunikacijskih orodij (telefoni, elektronska pošta). Rezultati so pokazali, da se 
možnosti za izboljšave kažejo predvsem pri sodelovanju z državnimi inštitucijami, kjer bi 
poglobljeno sodelovanje lahko prineslo tudi več razumevanja o poteku dela na terenu. Na 
tak način bi odločevalci dobili boljši vpogled v delo in bi lahko pripomogli k zmanjšanju 
administrativnih bremen izvajalcev.  
Z nalogo sem dosegla zastavljeni namen in cilj, predstavila sem potek partnerskega 
sodelovanja znotraj projektnega dela, ki ne poteka zgolj medsektorsko, temveč tudi 
mednarodno. Ovira, ki se je pokazala pri lastni raziskavi, je bila, da vsi anketiranci niso 
želeli izpolniti celotne ankete, temveč le delno; vprašanj, ki so bila delikatna, večina ni 
želela rešiti, kar mi je otežilo analizo in interpretacijo rezultatov. Kljub temu sem na 
podlagi pridobljene dokumentacije in analize raziskave prišla do določenih zaključkov, s 
pomočjo katerih sem obravnavala zastavljene hipoteze. 
V raziskavi sem želela raziskati in ugotoviti, s kakšnimi izzivi se soočajo anketiranci. 
Ugotovitve, da niti dislociranost niti način, prek katerega teče komunikacija, ne vplivata 
tako močno na rezultate dela kot medsebojni odnosi, so zelo pomembne, saj lahko 
olajšajo delo, zvišajo storilnost in prihranijo marsikatero zagato. 
Rezultati predhodnih raziskav so pokazali, da je za uspevanje organizacije ključna zdrava 
organizacijska klima, v kateri lahko večina deluje svobodno in se počuti varno. Pri pisanju 
magistrskega dela sem se naslonila na že opravljene različne raziskave kot tudi teorije 
glede partnerskega sodelovanja. Kot so ugotovili Divjak idr. (2010), se partnerji veliko 
bolje povežejo in medsebojno sodelujejo, ko se tudi neformalno povezujejo, s čimer se 
vzpostavijo tudi prijateljski odnosi. Podobne izsledke so dobili tudi Cross idr. (2002), ki so 
prav tako ugotovili, da so neformalne vezi v službi pomembne, saj vplivajo na storilnost in 
zadovoljstvo zaposlenih. V javni upravi na neformalno povezovanje tako vplivajo tudi 
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hierarhija in drugi faktorji, zaradi katerih se zaposleni po navadi povezujejo s sodelavci na 
primerljivih delovnih mestih.  
Osebni interesi in motivacija do dela se kažejo kot ključ za doseganje boljših rezultatov. Za 
doseganje ciljev je treba motivirati vse deležnike pri delu, biti prisoten, pokazati interes ne 
samo za dosego ciljev, temveč tudi za izboljšanje medsebojnih odnosov in krepitve 
zavezništev. Treba je poskrbeti, da se vsi vključeni deležniki počutijo spoštovane, varne in 
predvsem, da ne občutijo sodelavcev kot konkurenco, ki bi jih lahko skozi partnersko 
sodelovanje ogrozila. Pri iskanju organizacij za partnersko sodelovanje sta potrebni 
preudarnost in previdnost. Že pred začetkom sklenitve partnerskega sodelovanja je 
pomembno, da se znotraj organizacije ustvari načrt dela, na podlagi katerega se nato 
naprej iščejo partnerske organizacije. Za vzpostavitev dobrega in učinkovitega 
partnerskega sodelovanja je treba poiskati in izbrati organizacije, ki so primerne ne samo 
glede na področje dela, temveč tudi glede na naše predhodne interakcije z njimi. Prav 
tako zelo pomembno vpliva tudi vsak posameznik znotraj medorganizacijskega 
partnerskega sodelovanja. Za čim boljše rezultate je zelo pomembno, da se prav vsi 
poistovetijo s ciljem, da razumejo koncept partnerskega sodelovanja in skupnostnega 
pristopa. Delo z ljudmi odločilno vpliva na potek in rezultat dela. Vsak posameznik mora 
vedeti, da je spoštovan del skupnosti, da prispeva k skupnim rezultatom dela, je prvi 
korak napram boljšim odnosom, pozitivni delovni klimi in s tem tudi posledično večji 
motiviranosti in želji po doseganju uspehov. Organizacijo je treba izbrati na podlagi 
predhodnega partnerskega sodelovanja ali nesodelovanja ter pretehtati prednosti in 
slabosti. Skozi celoten proces partnerskega sodelovanja se izvajajo različne faze 
interakcije (predpartnersko sodelovanje, ustvarjanje partnerstva, skupno sodelovanje, 
zaključek partnerskega sodelovanja), zato se moramo pri vsaki fazi partnerskega 
sodelovanja temu primerno prilagoditi: izbrati prave profile ljudi, ki nas bodo predstavljali 
(sposobnosti timskega dela, prenos znanja …), se zavedati, da moramo biti kot partnerska 
organizacija partnerjem v podporo pri projektih in tudi pri ljudeh, ki so vključeni. Treba se 
je zavedati, da je partnersko sodelovanje živ mehanizem, ki se spreminja, še posebej, ko 
imamo partnerje izven meja države, saj na te odnose poleg vsega že naštetega vplivajo 
tudi kulturne razlike, jezik, običaji. Človeški faktor zato ostaja ključnega pomena za 
uspešnejše delovanje vsake organizacije. 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC 
DDV Davek na dodano vrednost 
EEA Evropsko ekonomsko območje 
EFTA Evropsko združenje za prosto trgovino 
EGP Evropski gospodarski prostor 
EU Evropska Unija 
EUR Evro 
FMO Urad za finančne mehanizme 
MDDSZ Ministrstvo za delo, družino, socialne zadeve in enake možnosti 
MGRT Ministrstvo za gospodarski razvoj in tehnologijo 
MIO Milijon 
MOS Memorandum o Sporazumu 
MZ Ministrstvo za zdravje 
MZZ Ministrstvo za zunanje zadeve 
NIJZ Nacionalni inštitut za javno zdravje 
NIPH Norveški inštitut za javno zdravje 
NKT Nacionalna kontaktna točka 
NMZZ Norveško ministrstvo za zunanje zadeve 
Norveška Kraljevina Norveška 
NVO Nevladna organizacija 
PO Nosilec programa 
Program NFM Program Norveškega finančnega mehanizma 
Sporazum Sporazum o programu 
SVRK Služba Vlade Republike Slovenije za razvoj in evropsko 
kohezijsko politiko 
Uredba Uredba o izvajanju Norveškega finančnega mehanizma 2009-
2014 
ZDA Združene države Amerike 
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SEZNAM TUJIH IZRAZOV 
Healthy Aging Research – HAN Raziskava o zdravem staranju 
High performing teams – HPT visoko zmogljive ekipe 
Network weaving grajenje mreže 




PRILOGA 1: ANALIZA VPRAŠALNIKA.  
Zaradi zagotavljanja anonimnosti anketirancev, odgovori na prva tri vprašanja in 
podvprašanja niso prikazani. 
Q1 Pri kateri organizaciji ste bili (oz. ste še) zaposleni v času izvajanja projekta? 
 
Q3 Kakšna je bila vaša vloga pri Programu NFM (koordinator, vodja projekta, izvajalec…)? 
 
Q4 
Program NFM se izvaja do določenega roka. Ali ste pravočasno zaključili projektno 
delo? 
   Odgovori Frekvenca Odstotek 
     1 (Da) 26 96% 
     2 (Ne) 0 0% 
Veljavni   Skupaj 26 96% 
 
Q5 
V primeru, da projekta niste zaključili v zastavljenem roku, prosim navedite razloge 
zakaj je prišlo do zaostajanja. 
   Odgovori Frekvenca Odstotek 
     / 2 7% 
   
  do občasnih zamujanj je prihajajo zaradi 
administrativnih ovir (zamujanje rokov s 
strani drugih izvajalcev ...) 
1 4% 
Veljavni   Skupaj 3 11% 
 
Q6 Ali ste imeli dovolj informacij o Programu NFM preden ste se prijavili k sodelovanju? 
   Odgovori Frekvenca Odstotek 
     1 (Da) 17 63% 
     2 (Ne) 8 30% 
Veljavni   Skupaj 25 93% 
 
Q7 Menite, da je bila vaša organizacija dovolj dobro pripravljena na izvajanje projekta? 
   Odgovori Frekvenca Odstotek 
     1 (Da) 22 81% 
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     2 (Ne) 4 15% 
Veljavni   Skupaj 26 96% 
 
Q8 
V spodnji tabeli so navedene možnosti komuniciranja s partnerji. Glede na pogostost 
uporabe le teh možnosti, jih prosim ocenite. 
   Podvprašanja Odgovori 




1 (4%) 3 (13%) 
18 
(75%) 
2 (8%) 24 (100%) 
Q8b Elektronska pošta 
0 
(0%) 




1 (4%) 5 (21%) 
16 
(67%) 
2 (8%) 24 (100%) 
Q8d Skype/video klici 
8 
(33%) 







2 (8%) 0 (0%) 24 (100%) 
 
Q9 
Vam je dislociranost med partnerji predstavljala oviro pri skupnem delu? Kakšne so 
bile ovire pri skupnem delu? 
   Odgovori Frekvenca Odstotek 
   
  dislociranost ni predstavljala ovire, saj smo 
kot koordinator redno komunicirali. pri 
skupnem delu s parterji (občinami in društvi) 
je predstavljalo oviro le nepoznavanje 
projektnega dela s strani društev predvsem 
(menili so da je večina dokumentacije 
odveč). 
1 4% 
     ni bilo težav 1 4% 
   
  ni bilo ovir, saj se je vsak partner zavedal 
svojih obveznosti vse od začetka trajanja 
projekta.  
1 4% 
     ni jih bilo. 1 4% 
     usklajevanje časa, poraba časa za pot... 1 4% 
     pri skupnem delu ni bilo ovir.  1 4% 
     ne. 1 4% 
     Ne 9 33% 
     da. komunikacija je s tem otežena. 1 4% 
     dislociranost nam ni predstavljala ovire. 1 4% 
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ovire so bile pretežno zaradi načina 
financiranja, ki ni dopuščal avansiranja, kar 
je bilo za nekatere partnerje iz nevladnega 
sektorja težko 
   
  z norveškim partnerjem seveda nismo 
mogli imeti veliko sestankov v živo, zato smo 
poskušali s Skypeom, ki pa včasih ni deloval.  
1 4% 
   
  dislociranost ni bila ovira. tudi drugih ovir 
ni bilo, razen nenatančnih navodil s strani 
naročnika in premalo jasna navodila za 
poročanje. 
1 4% 
     zaradi elektronske pošte ni bilo težav 1 4% 
   
  med nami in norveškimi partnerji je tekom 
celotnega trajanja projekta potekala zelo 
dobra komunikacija preko elektronske pošte 
in Skype sestankov. glavnina projektnih 
aktivnosti je potekala v Sloveniji, norveški 
partner je bil aktivno vključen preko 
študijskega obiska, priprave elektronske 
publikacije in sodelovanja na zaključni 
mednarodni konferenci. 
1 4% 
   
  predvsem pri poročanju, ko smo osebno 
nosili originalno podpisane dokumente. 
1 4% 
   
  občasno samo z norveškim partnerjem 
projekta. 
1 4% 
Veljavni   Skupaj 24 89% 
 
Q10 
V primeru, da ste sodelovali pri Programu NFM že v obdobju med 2004 in 2009 ali 
menite, da je to pripomoglo k boljšemu sodelovanju s trenutnimi partnerji v tej 
perspektivi? Kaj je pripomoglo k boljšemu sodelovanju? 
   Odgovori Frekvenca Odstotek 
     Na 1 4% 
     nismo sodelovali 2 7% 
   
  redna kvalitetna komunikacija med 
partnerji 
1 4% 
     nismo sodelovali v obdobju 2004-2009.  1 4% 
   
   nismo sodelovali v obdobju med 2004 in 
2009 
1 4% 
     Ne 1 4% 
     / 3 11% 
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  v prejšnji perspektivi nismo sodelovali, zato 
ne znamo oceniti izbiljšave. 
1 4% 
     poznavanje partnerjev 1 4% 
Veljavni   Skupaj 12 44% 
 
Q11 
Na kakšen način ste sodelovali s partnerji, ki so bili v Program NFM že v prvi 
perspektivi vključeni? 
   Odgovori Frekvenca Odstotek 
     nismo 1 4% 
     na 1 4% 
   
  po elektronski pošti, na skupnih srečanjih, 
po telefonu 
1 4% 
     / 6 22% 
     nismo sodelovali. 1 4% 
   
  izmenjave, priprave skupnih raziskovalnih 
projektov 
1 4% 
   
  vsi partnerji smo v programu nfm 
sodelovali prvič 
1 4% 
Veljavni   Skupaj 12 44% 
 
Q12 
Spodnje trditve so namenjene ocenjevanju partnerskega sodelovanja skozi različne 
vidike. 
   Podvprašanja Odgovori 





















0 (0%) 0 (0%) 3 (13%) 9 (39%) 11 (48%) 23 (100%) 
Q12b 
  Prihajalo je do 
prenosa 
nepopolnih 
informacij, kar je 
povzročalo 
zamude pri delu 
in izplačevanju 
7 (29%) 7 (29%) 5 (21%) 4 (17%) 1 (4%) 24 (100%) 




med partnerji je 
bila jasna 
Q12d 
  Ozračje na 
sestankih je bilo 
pozitivno 
0 (0%) 1 (4%) 5 (22%) 7 (30%) 10 (43%) 23 (100%) 
Q12e 
  Partnerji so bili 
izbrani primerno 
0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 
15 
(65%) 
8 (35%) 23 (100%) 
Q12f 
  Partnerji se niso 
pogosto menjali 
1 (4%) 0 (0%) 2 (9%) 4 (17%) 16 (70%) 23 (100%) 
Q12g 
  Vsi partnerji so 
razumeli namen 
in cilj projekta  
0 (0%) 0 (0%) 3 (13%) 
11 
(48%) 
9 (39%) 23 (100%) 
Q12h 
  Za dosego 
zastavljenih ciljev 
je bilo dovolj časa 
0 (0%) 4 (17%) 3 (13%) 9 (39%) 7 (30%) 23 (100%) 
Q12i 




0 (0%) 2 (9%) 5 (22%) 
13 
(57%) 
3 (13%) 23 (100%) 
Q12j 




0 (0%) 0 (0%) 3 (13%) 
10 
(43%) 
10 (43%) 23 (100%) 
Q12k 
  Vsi partnerji so 
imeli podporo s 
strani svojih 
organizacij/šefov 
pri delu, ki so ga 
opravljali 
0 (0%) 2 (8%) 4 (17%) 
10 
(42%) 
8 (33%) 24 (100%) 
Q12l 
  Partnerji so se s 
konflikti soočali 
konstruktivno 
0 (0%) 1 (4%) 3 (13%) 
13 
(57%) 
6 (26%) 23 (100%) 
Q12m 
  Napredek je bil 
viden pri 
doseganju ciljev 
0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 9 (41%) 13 (59%) 22 (100%) 
Q12n 
  Rezultati 
skupnega dela so 
bili vidni 
0 (0%) 1 (4%) 0 (0%) 6 (25%) 17 (71%) 24 (100%) 
Q12o 
  Partnerstvo je 
raslo in 
napredovalo 




Spodnje trditve so namenjene ocenjevanju partnerskega sodelovanja skozi različne 
vidike. 
   Podvprašanja Odgovori 

















  Pokazale so se 
možnosti za skupno 




0 (0%) 1 (4%) 0 (0%) 
12 
(52%) 
10 (43%) 23 (100%) 
Q13b 
  Partnerstvo je 
vplivalo na obstoječe 
stanje v družbi 
0 (0%) 0 (0%) 7 (30%) 7 (30%) 9 (39%) 23 (100%) 
Q13c 
  Partnerstva so 
prinesla nova 
poznanstva 
0 (0%) 0 (0%) 1 (4%) 8 (35%) 14 (61%) 23 (100%) 
Q13d 
  Razvoj 
profesionalnega 
odnosa z drugo 
organizacijo 
0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 8 (35%) 15 (65%) 23 (100%) 
Q13e 
  Pridobitev dodatnih 
sredstev (znanje, 
storitve) s strani 
drugih organizacij 
0 (0%) 0 (0%) 5 (22%) 8 (35%) 10 (43%) 23 (100%) 
Q13f 
  Drug pogled na 
obravnavano temo 
0 (0%) 0 (0%) 3 (13%) 9 (39%) 11 (48%) 23 (100%) 
Q13g 




0 (0%) 0 (0%) 3 (13%) 9 (39%) 11 (48%) 23 (100%) 
Q13h 
  Doseganje ciljev, ki 
jih sicer ne bi mogli 
0 (0%) 0 (0%) 2 (9%) 6 (26%) 15 (65%) 23 (100%) 
Q13i 
  Razvoj novih 
programov/projektov 
0 (0%) 1 (4%) 6 (26%) 6 (26%) 10 (43%) 23 (100%) 
Q13j 
  Redno so se 
preverjali 
dosežki/usmeritve 
0 (0%) 0 (0%) 1 (4%) 
10 
(43%) 
12 (52%) 23 (100%) 
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Q13k 
  Če je prišlo do 
sprememb so bili z 
njimi seznanjeni vsi 
partnerji 
0 (0%) 0 (0%) 4 (17%) 3 (13%) 16 (70%) 23 (100%) 
Q13l 
  Ena oseba je bila 
zadolžena, da 
poskrbi, da delo 
poteka tekoče 
1 (4%) 1 (4%) 5 (22%) 5 (22%) 11 (48%) 23 (100%) 
Q13m 
  Vodenje projekta je 
potekalo na podlagi 
posvetovanja 
0 (0%) 0 (0%) 4 (17%) 
10 
(43%) 
9 (39%) 23 (100%) 
Q13n 
  Naloge so bile jasno 
določene in 
dosežene 
0 (0%) 0 (0%) 1 (4%) 9 (39%) 13 (57%) 23 (100%) 
 
Q14 
V spodnji tabeli je oblikovan 5 stopenjski model sodelovanja in definicije. Prosim vas, da 
pri predlaganih organizacijah označite stopnjo sodelovanja. Za vsako izmed možnosti 
interakcije je navedena tudi definicija. MEDSEBOJNO SODELOVANJE: ga ni 
MREŽENJE: Organizacijska kultura, ohlapno opredeljene vloge, malo komunikacije, vse 
odločitve so sprejete samostojno KOLABORACIJA: Pretok informacij med sodelavci, 
nekoliko bolj opredeljene vloge, formalna komunikacija, vse odločitve so sprejete 
samostojno USKLAJEVANJE: Sredstva in informacije se delijo, vloge so opredeljene, 
pogosta komunikacija, nekatere odločitve se sprejemajo skupaj KOALICIJA: Ideje in 
sredstva se delijo z vsemi, komunikacija je pogosta in je pomembna, vsi člani imajo 
pravico do glasu pri odločanju SODELOVANJE: Vsi sodelujoči so člani enega sistema, 
komunikacija je pogosta in temelji na vzajemnem zaupanju, odločitve se sprejemajo 
soglasno 
   Podvprašanja Odgovori 
        
Medsebojno 
sodelovanje 
Mreženje Kolaboracija Usklajevanje Koalicija Sodelovanje Skupaj 
Q14a   SVRK 4 (18%) 5 (23%) 5 (23%) 5 (23%) 3 (14%) 0 (0%) 
22 
(100%) 
Q14b   MZ 5 (31%) 5 (31%) 2 (13%) 2 (13%) 2 (13%) 0 (0%) 
16 
(100%) 




  NORVEŠKI 
PARTNERJI 




  SLOVENSKI 
PARTNERJI 
0 (0%) 0 (0%) 1 (4%) 1 (4%) 4 (17%) 17 (74%) 
23 
(100%) 
 
